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RÉSUMÉ 

Le changement représente un enj eu majeur de la vie de l'organisation ; c' est une 
so lution qui permet à cette dernière de répond re à un problème. Cela étant dit, l'efficacité et 
la pérennité de l'organisation sont assurées par sa capacité à évoluer et à s'adapter. 

Cette recherche essaie de passer en revue la littérature concernant le lien entre la 
gestion du changement et les bureaux des projets dans les organisations. Nous proposons 
pour cela une analyse de la gestion du changement, la gestion de proj ets et le rô le que peut 
jouer un bureau des projets pour gérer le changement. 

Notre question principale porte sur la contribution du bureau des projets dans le 
processus de gestion du changement. Pour répondre à cette question, nous avons réalisé une 
enquête auprès d ' organisations du Québec, de différents secteurs d 'acti vités, qui ont 
implanté un bureau des projets. Les principaux objectifs recherchés sont de déterminer s'i l 
ex iste un lien entre la gestion de projets et la gestion du changement et de déterminer 
jusqu 'à quel point un bureau des projets peut intervenir pour aider les agents de 
changement ou les gestionnaires de projets à gérer le changement dans les projets de 
l'organisation. 

L'enquête nous a permis de déterminer les diffé rentes fo nctions du bureau des 
projets, son rôle dans l'organi sation ainsi que celui des agents de changement et des 
gestionnaires de proj ets. 

Mots clés: Gestion du changement - Gestion de projets - Bureau des projets - Agents 
de changement - Gestionnaires 
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ABSTRACT 

The change represents a major challenge in the life of the organization; it is a solution 
which enables the latter to respond ta a problem. That being said , the effectiveness and 
sustainability of the organization are provided by its ability to evolve and adapt. This 
research tries to review the literature about the relation between change management and 
project management office in an organization. We are analysing change management, 
project management and the role that can play a project management office to manage the 
change. 

Our main issue is the contribution of the project management office in the change 
management process. To answer this question, we have carried out a survey in different 
organizations in Quebec, having different line of business, which have set up a project 
management office. The main research objectives are to determine whether there is a 
relation between project management and change management and to cletermine the extent 
to which a project management office can step in to help change agents or project managers 
to manage the change within the organ ization . 

The survey helped us to determine the different functions of the project management office, 
its role in the organization, as weil as the role of change agents and project managers. 

Key words: Change Management - Project Management - Project Management Office -
Change Agent - Project Manager 
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INTRODUCTION GÉNÉRALE 

Au cours des dernières années, la gestion de projets s'est beaucoup améliorée et cela 

en fournissant aux gestionnaires des outils, des méthodes de gestion et de bonnes pratiques, 

telles que définies dans le « Project Management Body ofknowledge (PMBOK) ». 

Même avec ces bonnes pratiques, les gestionnaires se heurtent à des difficultés en 

gérant leurs projets: les délais non respectés, le budget initial souvent dépassé et aussi les 

spéci ficités du projet parfois modifiées. En effet, selon une étude de Gartner Group (Guide 

Informatique, 2010) « [l]es chiffres nous montrent que seulement un faible pourcentage des 

projets aboutit en respectant les contraintes de temps, de budget et de qualité ». Cette étude 

conclut que 20% des budgets sont gaspillés sur des proj ets qui, par la suite, seront 

abandonnés. 

Afin d'encadrer la réalisation des projets, d'augmenter leur taux de réussite et de 

minimiser les risques, des bureaux de projets ont vu le jour, et ce, principalement dans les 

grandes organisations. La mise en œuvre d ' un bureau des projets est impOltante lorsque les 

projets sont nombreux et importants pour la survie de l' organisation. Cest vers 1950 que la 

notion de bureau des proj ets a émergé, mais c'est dans les années quatre-vingt-dix que les 

bureaux de projets ont pris forme (Aubry, 2006). 

Les développements récents dans le domaine des technologies de l' information 

permettent aux organ isations de devenir plus agiles, rendant possible une multiplicité de 

structures organ isationnell es et une diversité de modèles de relations avec les clients. 

L'accroissement des nouvelles technologies a fait du marché du travail un environnement 

de plus en plus complexe et concurrentiel entraînant un mouvement de changement 
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continu. En effet, les changements dans l'environnement et les ex igences de l'éco nomie 

mondiale poussent les organisations à accélérer leur rythme d'adaptation, d'innovat ion, de 

réalisation et d'amélioration de la qualité des produits et services. Pourtant, aussi 

prometteuses que soient ces nouvelles technologies, leur véritabl e impact ne se fait sentir 

que si elles sont arrimées à la stratégie de l' organisation et au changement organisationnel. 

Dans un tel environnement, la notion de projet est devenue indispensable et constitue un 

moyen pour que l' organisation atteigne ses objectifs. 

Un projet se heut1e souvent à des résistances au se in de l'organisat ion . Souvent les 

dirigeants adoptent des discours de sensibilisation par rapport au changement; on entend 

continuellement: « Nous devons aller de l' avant, changer notre culture, réagir, nous 

adapter, faire face à, etc. ». Au delà de la déc ision de changer, le problème qui se pose est 

de savoir comment introduire le changement dans l' organisation et surtout comment le faire 

accepter par les ressources humaines qui elles-mêmes sont des agents du changement. 

Ulrich (1996) mentionne que 25% des projets de changement organisationnel 

connaissent un succès, qui est mesuré en termes de respect des coûts, des 

échéanciers et de temps. Il évalue la performance des ressources humaines dans le 

processus de gestion du changement en mettant l'accent sur la contribution active des 

gestionnaires de changement dans la vérification de la faisabilité du changement, 

l' identification des conditions de succès, la formation et la communication interne. 

Selon une étude de Gartner Group (Guide Informatique, 2010) , les organ isations 

peuvent éprouver de la difficulté à gérer leurs projets. Le problème à résoudre consiste à 

déterminer les ressources di sponibles au développement des projets qui sont mis en priorité. 

« La réussite du changement technologique repose en grande partie sur le comportement 

adopté par les gestionnaires» (Gagnon, 2006). Ainsi , le rôle du gestionnaire est d' une 

grande impol1ance dans le processus du changement; sans sa transparence dans la 

communication, son écoute et son accompagnement tout au long du processus, le 

gestionnaire se ra incapable de gérer l' insécurité de son équipe (Gagnon, 2006). Le 

gestionnaire doit présenter les impacts des changements effectués, les difficultés perçues et 



les résultats espérés. Tout gestionnaire est appe lé à fa ire face à la gestion du changement 

subi ou initié par lui-même. Son rôle principal est d ' aider son éq ui pe dans le processus de 

soutien des projets de transformation, d ' optimisation, de construction ou des projets de 

réso lution de situations de crise. Cec i étant dit, pour atteindre les résultats espérés et réduire 

les risques d'échec, le gestionnaire doit se doter d ' un savoir-fa ire, de moyens et d 'outils de 

gest ion de projets de changement. En plus, il doit être aussi capable de soutenir son équ ipe 

efficacement. 

Or, pour implanter un changement, il faut assurer la conformité et rassembler tous les 

é léments et toutes les conditions pour faciliter le changement. Les gestionnaires doivent 

être en mesure d 'accompagner leurs ressources, de les rassurer et de leur procurer des outils 

de gestion adéquats. Cependant, pour pouvoir accompagner leurs ressources, les 

gestionnaires doivent être entourés d ' une équipe de gestion so lide et de professionnels qui 

sont capables de gérer un projet et les changements qui l'accompagnent. 

Ainsi, la mise en œuvre du changement nécessite des connaissances d ' enjeux, 

d'objectifs, d 'outils et de techniques de gestion, une mise en place d 'une bonne stratégie et 

des actions d 'accompagnement dans un contexte de transition. De plus, la gestion du 

changement nécessite l' adhésion de toutes les ressources humaines, un leadership de la part 

des gestionnaires et une vision commune du projet. 

Selon Beer, Eisenstat et Spector cités dans Ménard (2002) , le succès d'un 

changement est lié à une approche participat ive. Les employés ainsi que les gestionnaires 

doivent prendre l'initiative et participer au changement, tenant compte du fa it que la 

structure organisationnelle formelle n'est pas en mesure de le gérer (Ménard , 2002). Kotter 

(Ménard , 2002) ajoute qu'un changement réussi nécessite un bon leadership et que la 

gestion de ce changement requiert 80% de leadership et 20% de gest ion. Ainsi, la gest ion 

du changement a besoin de leaders qui communiquent efficacement. Certes, la 

communication est un facteur clé dans la gest ion du changement, mais avant d'assurer une 

communication qui repose sur l' organisation de séances d ' information et de rencontres, les 

gestionnaires doivent établ ir une bonne compréhension du projet (Gagnon, 2006). Parmi tes 
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di ffére ntes responsabili tés du gestionnaire, l' auteur met en premier la bonne connaissance 

du projet et l' adhésion à la vis ion et aux obj ectifs escomptés par le projet. 

Cette recherche vise à identifier le rôle du bureau des projets dans la gestion du 

changement et cela en essayant d'établir un lien entre la gestion de projets et la gestion du 

changement. Or, la gestion du changement des proj ets peut se fa ire de différentes façons, 

stratégiques, tactiques, opérationne lles et par différents acteurs . Par exemple, si le bureau 

des nroi ets a dps ç ..... n"t \· ..... ns spllle,y\ pnt p" gpst\· ..... " de proiets "np dps rpsponsah il"\te's i"i t-' l J "'-' tv .......... v 1 \.lU 11 i,,-," 1. ........ ""' V il J\. ' \..lI '"' '" 1'-' .1. V tl l. lVI 

pourrait être de bien encadrer les gestionnaires de projets en mettant à leur disposition une 

méthodologie spécifique au contexte de l'organisation pour gérer le changement. Dans ce 

cas, le gestionnaire de projets doi t appliquer la méthode convenue et réaliser les activités 

pour gérer les changements spécifiques à son proj et. Selon les stratégies de gestion étab lies 

par le bureau des projets, les instances organi sationnelles pertinentes vont être impliquées 

dans la réussite du changement. 

L' intérêt de cette recherche est, d' une part, d' identifier les pratiques de la gestion de 

proj ets, les stratégies de la gestion du changement et de déterminer les processus communs 

aux deux vo lets. Et, d'autre part, il réside en l' identifi cation des rôles et responsabilités du 

bureau des projets qui doi vent avo ir été convenus en complémentarité avec les autres 

instances de l' organisation ainsi que les rôles des gestionnaires dans l' intégration du 

changement. Ainsi, les questions de recherche sont : 

1. Est-ce que le bureau des projets doit intégrer dans sa miss ion, outre la gestion de 

proj ets, la gestion du changement? 

2. Si oui , quel est le rôle du bureau des projets dans la gestion du changement? 

Pour y arriver, nous débuterons en dressant un portrait global des bureaux des projets 

et leurs méthodo logies de gestion de projets. Ensuite, nous procéderons à la revue de 

littérature avant d'é labo rer un cadre de référence pour établir le lien entre le bureau des 

projets et la gestion du changement. Pour terminer, nous allons vérifie r les questions et 

hypothèses de recherche, les méthodes utilisées et les 1 imites de la recherche. 



CHAPITRE 1 

LA REVUE DE LrTTÉRATURE 

1.1. LA DÉFINITION DU PROJET 

Avec l'évolution continue des technologies, le rythme accéléré des changements et la 

concurrence, les organisations adoptent plus ieurs stratégies pour maintenir leur position 

concurrentielle et conserver leurs avantages compétitifs. Dans son livre Manager un projet 

de changement, Jean-Jacques Lamboley (Lamboley, 2010) mentionne qu ' une bonne 

gestion de changement est nécessaire au succès du projet. Il ajoute que les règles de la 

gestion de proj ets sont adaptées aux proj ets de gestion du changement. 

Afin de mettre le lecteur en contexte, nous débuterons en dressant les portraits 

respectifs de la gestion de projets, de la gestion du changement et des bureaux des proj ets. 

Ensuite, nous traiterons des méthodes de ges tion utilisées par les gestionnaires et le rôle du 

bureau des projets dans leur consolidation dans la gestion de projets. 

1.1.1. La notion de projet 

La définition d'un proj et di ffè re d'une organisation à une autre. Selon le Project 

Management Institute (PMI), « [u]n projet est un effort temporaire exercé dans le but de 

créer un produit, un service ou un résultat unique » (PMBOK, 2008) . L'effort temporaire 

est l' ensemble des opérations et ac tions menées par l'organi sation pour répondre à des 

besoins. Cet effort est dé limité dans le temps, il a une date de début et une date de fin qui 

peut durer une heure ou s'étendre sur plusieurs années. Un produit ou un service unique 

veut dire que ce dernier se di stingue de tous les autres produits ou services de l' entreprise 

comme les projets dont il s sont issus . 
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L'organ isation internationale de normalisation (ISO) défin it le projet comme: 

[ . .. ] un processus unique qui consiste en un ensemble d'activités coordonnées et 
maîtrisées comportant des dates de début et de fin , entrepri s dans le but 
rl ' ::Ittp in rln" lin n hi pr ti f rn nfn rm p il rl pc: px iop n rpc: c: n pr ifi (l ll pc: incluant les - -~ . __ ... _ . - --... ............ J- - _.~ - ....... ...... "" . .... - ~ - - ..... - ···0- ··--..... ..... l - -·~·-l --- ....... ' 
contrain tes de délais, de coûts et de ressources. (Meye, 2007) 

Selon Kerzner (2003) cité dans Aubry (2006), un proj et peut être considé ré comme 

une séri e d'activités et de tâches qui ont un obj ectif spécifique, qui est d'être complété 

se lon certa ines spécifica tions. U ajoute qu ' un proj et a des dates de début et de fi n définies, 

des fo nds li mités et qu ' il requiert des ressources humaines et matéri elles 

multi fo nctionnelles. 

D'après Augé (200 1), le concept de « Projet » se résume en un ensemble d'acti vités 

et d'acti ons mises en œuvre pour atteindre un but et répondre à un besoin spécifique. 

En rés umé, un projet est l'ensemble des actions à entreprendre afin de répondre à un 

besoin défini , connu et mesurable dans des délais fixés. Le projet est limité dans le temps et 

comporte toujours une dimension d' unicité, constituant en ce sens un changement en soi. Il 

répond en général à une problématique et son résultat est conforme à des normes de quali té 

et de performance prédéfinies. Dans la mesure où un proj et mobili se des ressources 

identi fiées durant sa réa li sati on, ce lui-ci a également un coût et fait donc l'o bj et d' une 

budgétisation de moyens. 

1. 1.2. Cycle de vie d'un projet 

Le cycle de vie du projet est « l'enchaînement dans le temps des étapes et des 

validations entre l'émergence du besoin et la li vraison du produit» (CIO, 2003). Le 

référenti el PMBOK déc rit le cycle de vie d' un proj et en cinq phases qui représentent les 

groupes de processus: 



r Phase de démarrage: défïnition et autorisation d ' une phase de projet; 

r Phase de planification: définition et affinement des objectifs, planifïcation des 

actions requises pour atteindre les objectifs du projet; 

r Phase de réalisation: intégration des ressources (humaines, matérie lles, etc.) pour 

mener à bien le projet; 

~ Phase de pilotage et contrô le: surveillance et suivi de l' avancement du proj et afin 

de détecter les éCatiS par rapport aux plans projets; 

~ Phase de clôture: formalisation de l'acceptation d ' un produit, service ou résultat. 

Les phases du cycle de vIe du projet sont définies comme des groupes de 

processus illustrés dans la figure 1 : 

NiveilU' 
d lactivitê 

:>;1)1 1 Iii". 
: .. h ;'1:; " 

Figure 1 : Cyc le de vie de projet 1 

I~' i rn .:: :~: su:; . :: 
IOéJl i,;:;VIOIl 

DlJree 

Subséquemment, le cycle de vie d ' un projet débute par le processus de démarrage et 

se termine par le processus de clôture. Un projet représente un changement en soi. Ainsi, 

son cycle de vie peut être un cycle de vie d'un changement. 

1 Selon le Project Management Institute (PM I) 
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1.1.3. Caractéristiques d'un projet 

D'après Buttrick (2006), un proj et possède différentes caractéristiques qui sont : 

~ L'objectif: chaque projet a un obj ectif clairement défll1i. Cet obj ectif doit être 

précis et doit définir le beso in du client. 

» La limite dans le temps et l'espace: un projet a une date de début et une date de fin 

et se déroule dans un contexte spécifique. 

~ La singu larité : un projet est unique et ne peut jamais êtïe ïepïOduit à j' identique de 

ce qui existe déjà. Des proj ets peuvent se ressembler, parce qu ' il s ont le même 

objectif, mais il s peuvent être différents en termes de déta il s, d ' env iro nnement et 

contexte de réalisation. 

~ Des personnes rassemblées tempora irement : chaque projet se dote d ' un initiateur 

ayant l' idée, d ' un commanditaire ayant le besoin, d ' un chef de proj et, le gé rant, et 

d ' une équipe de proj et qui réalise les activités nécessaires à l'atte inte des objectifs. 

~ La complex ité: chaque proj et fa it appel à di ve rses compétences qu i peuvent être 

placées sous différentes autorités et implique divers acteurs, ressources et moyens, 

des compétences qui ne sont pas généra lement placées sous la même autorité et qui 

nécessitent d 'être coordonnées. 

~ La coll ectivité: les projets sont le produit d ' une organi sation. [] s sont rassemblés 

par une équipe pour répondre aux beso ins d ' un client cible . 



1. 1.4. Les différentes structures du projet 

Depui s que la notion de proj et a été introduite dans les organisations, le 

fo nctionnement de ces dernières est basé sur des mécanismes d ' ordonnancement et de 

coordination des proj ets. 

Plusieurs auteurs, dont K.B.C lark, R.H.Hayes, et S.C Wheelwright ( 1992), ont 

proposé des modèles de structures de proj et, notamment le modèle de structure 

fonctionnell e représenté dans la figure 2 . 

Ce modèle suggère une typologie de quatre configurations di fférentes du 

positionnement du proj et par rapport aux services fonctionnels et aux rôles des acteurs 

impliqués . 

LE DlRECTEUR DE PR(IJET 

LE <: ( 1( lrWINA TEUR DE t'ROJET 

LE PRI) JET SCIRTI 
m~r;[';"')i-rë'--:c' l~il)-n -Ill"7""l~i,,-r 1 

o r- ~----, 
t 

I ntelve n:U1l> Il':lpJ' ~u t~ nallt pa, ~I l' entre. prise 
l, l :1[k n :~rè;; illdu,ui"b. m:u ch'!:< 1 

Figure 2 : Les différentes structures du projet2 

2 Selon Clark, Hayes, Whee lwright, 1992. 
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Dans la structure fonct ionnelle, l' équipe de proj et ne s 'occupe pas du process us 

global (C lark, Hayes, Wheelwri ght, 1992) . Seul s les responsables hiérarchiques doivent 

allouer les diffé rentes ressources au projet et assurer la coordination. Le coordinateur de 

projet, quant à lui, anime les instances de coordination collective, coordonne les acti vités et 

conso lide les info rmations fo urnies par les responsables hiérarchiques (Clark, Hayes, 

Wheelwright, 1992). Le directeur de proj et s' inscrit auss i dans le même schéma d'ensemble 

d'o rganisation fonctionnell e. Son rôle est différent du reste des acteurs vu qu ' il dispose 

d ' un poids prépondérant dans la capacité d 'action. La direction lui délègue la poss ibilité 

d 'arbitrage en cas de confli t, la négociation des moyens accordés au proj et et une grande 

autonomie d' animation et d 'organisation. En cas de dépendance hiérarchique, il di spose 

d' une équipe de chefs de proj et-méti er importante et complète (Clark, Hayes, Wheelwright, 

1992). Ainsi, la structure fo ncti onnell e est une structure où chaque ressource exécute une 

tâche spéci fi que et où le contrôle de gestion n'est pas centré sur le projet. Dans la phase 

« projet extrant » les acteurs du projet trava illent sous l' autorité du directeur de projet, 

interviennent et, ensuite, exécutent leur fonction principale. 

Le PM BOK (2008) définit six types d 'organisation en gestion de proj ets: 

1. Organisation fo nctionnelle 

2. Organi sation matriciell e faible 

3. Organi sation matricielle équilibrée 

4. Organisation matri cielle forte 

5. Organisation par projets 

6. Organisati on compos ite 

L'organi sation fonctionnelle, présentée dans la figure 3, illustre une hiérarchie dans 

laquell e chaque ressource humaine à un supérieur immédiat. Le directeur général 

représentant la haute direction ass igne les responsables fonctionnels. Les responsables 

fo nctionnels, quant à eux, gèrent les priorités des ressources humaines, ass ignent les tâches 

et les proj ets et stimulent l'adhés ion des ressources humaines aux proj ets. 



Coordinat ion Directeur 
du projet ~ 

- - - - - - -.. - - - --... -,. .... 
1 , 
1 1 
\ 1 ... ,. - - - - - - - -

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des act ivi tés du projet. ) 

Figure 3 : Organisation fonctionnelle3 

La figure 4 illustre une organisation matricielle faible . Les activités de cette 

organisation sont similaires à ce lle d' une organi sation fonctionnelle. Le responsable 

fonctionnel assigne des rôles et des tâches à ses ressources et joue plus le rôle d' un 

coordinateur ou d' un facilitateur que celui d'un manager. L' intégration du changement est 

plus facile dans une organisation ayant une structure matricielle qu ' une organisation divisée 

en départements. 

3 Figure tirée du Corpus des connaissances en management de projet (PMBOK, 2008) 
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fonctionnel fonctionnel fonctionnel 

-, 
) ... 

- - - - - - - - - - - - - - - -~ ~oordi nation ....... - -
'L . - - 1 1 - d d .. - d . )dU projet \ es cases gnsees representent e personne engage ans es actlvltes u proJet. 

Figure 4 : Organisation matricielle faibl e4 

L'o rganisation matricielle équilibrée, comme l' illustre la figure 5, est une structure où 

le chef de projet joue un rôle très important. Comme dans les autres structures, le personnel 

est regroupé par direction. Le chef de projet, à qui le personnel se rapporte, est responsable 

de la coordination de projet et de l'approbation des biens livrables. Contrairement à la 

structure fonctio nnelle, dans une structure matricielle équi librée, le chef de proj et est la 

personne responsable de la négociation des resso urces, de la gestion des priorités et de la 

stimulation de l' adhés ion des ressources au projet. 

4 Figure tirée du Corpus des co nnaissances en management de projet (PMBOK, 2008) 



.... 

Responsable 
fonctionnel 

Chef de proj et 

Responsable 
fonctionnel 

\ 
J 

Coordinat ion (Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet .) 
du proje t 

Figure 5 : Organisation matricielle équilibrée5 

La figure 6 illustre les composantes de la structure matricielle forte . Cette structure se 

caractérise par son autonomie forte. Le chef de projet assure la coordination du projet et il a 

une forte autorité sur l' équipe. La structure matricielle forte est similaire à la structure 

matri ciell e équilibrée, sauf en ce qui concerne l' autorité du chef de proj et au se in de 

l'organisation qui est plus importante. 

5 Figure tirée du Corpus des connaissances en management de proj et (PMBOK, 2008) 
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1 
1 
\ 

(Les cases grisées représentent le personnel 
engagé dans des act ivités du projet.) 

Figure 6 : Organisation matricielle forté 

etief de projet 

Chef de projet 
------, 

Chef de projet , --,--_ .... 
Coordination du projet 

L'organisati on par proj et est une structure orientée projet, comme l' illustre la figure 

7. Le chef de proj et possède une autorité hiérarchique sur le personnel qui trava ille sur le 

projet à temps plein , assure le développement des ressources et la continuité des projets de 

l'organisation. 

6 Figure tirée du Corpus des conna issances en management de projet (PM BOK, 2008) 



, 
1 , 

1 

1 , 
\ , 

Coordination 
du projet \. 

.... --_.:::._, 

.... _----", 
, 

\ 

1 
1 , 

1 

Directeur 

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des ac;tivi tés du projet. :1 

Figure 7 : Organisation par projet7 

La figure 8 est une structure composite qui représente un mélange de structures dans 

la même organisation. Cette structure est composée d'une structure fonctionnelle , 

matricielle ou par projet. 

7 Figure tirée du Corpus des connaissances en management de proj et (PMBOK, 2008) 
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1 1 
, 1 

1 ... 

1 \ 1 
... _---..,-------

Directeur 

Chef cie projet 

Chef cie projet 

------, 
Chef de projet 

1 
-7---'" 

' ~ - - - - - - - - - - - "Coord ination du projet B Coordinat ion d u projet A 

(Les cases grisées rep résen tent le person nel engagé clans cles activi tés du projet. :1 

Figure 8 : Organisation compositeS 

Dépendamment du domaine d ' affaires de l'organisation, de sa culture et de sa 

direction, l'organisation peut avoir différents types de structures avec différents rô les, 

responsabi lités et niveaux d 'autorité pour chaque intervenant. Un agent de changement peut 

jouer le rôle d ' un chef de projet et un chef de projet peut jouer le rôle d ' un agent de 

changement. Ainsi , le rôle du bureau des projets et le rô le des agents de changement 

peuvent être différent d ' une organisation à une autre. 

1.2. GESTIO DE PROJET 

Une des principales missions de l' organisation est de mener à bien ses proj ets et de 

livrer un service ou un produit avec la meilleure qualité et au meilleur coût. En effet, la 

planification, la coordination et le contrô le des différentes activités et tâches du projet 

a ident l'organisation à atte indre ses objectifs dans le respect du budget, du calendrier de 

réali sation et des normes de qualité. 

8 Figure tirée du Corpus des connaissances en management cie projet (PM BOK, 2008) 



Elisabeth Malissen (2008) défin it la gestion de projets comme « [lrart d' animer les 

hommes, de leur fa ire produire, individuellement et co llectivement, le meilleur de leur 

talent ». Les individus représentent une partie intégrante de la gestion de projets. Us sont 

des acteurs qui organisent, motivent, contrôlent, définissent des objectifs et proposent un 

cadre de gestion. Ainsi , la gestion de projets mène à une évolution du rendement de 

l'organisation. 

D'après le PMBOK, la gestion de proj ets est: 

[ .. . ] l' application de connaissances, d'outils et de techniques aux activités d'un projet 
afin d'en satisfaire les exigences. Le management de projets est effectué en 
appliquant et en intégrant, de manière appropriée, les 42 processus de management de 
projet. 

En effet, le PMBOK détermine 42 processus de gestion de projets dont cinq groupes 

sont importants et utilisés dans les organisations. Le démarrage, la planification, 

l' exécution, la surveillance et la clôture sont les cinq processus qui aident l'organisation à 

bien gérer ses projets. 

Ainsi, la gestion de projets peut être considérée comme une discipline puisqu'elle 

englobe un large éventail d'activités. Par sa polyvalence, ses ac ti vités et ses objectifs très 

bien définis, elle aide les gestionnaires à résoudre les problèmes les plus complexes et à 

livrer des produits de qualité au meilleur coût possible. 
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1.3. LA GESTION DU CI-I ANGEMENT 

De nos jours, le monde change à une vitesse accé lérée, les soc iétés sont plus 

carac téri sées par la vitesse, l' instabilité et l ' incertitude. La gestion du changement est 

devenue une des principales occupati ons des organisations à cause de la complex ité des 

transformations organi sati onnell es actuell es. La littérature sur le changement nous mène 

vers des questionnements sur la façon dont les gestionnaires gèrent le changement au sei n 

d ' une organi sation et sur leur manière de le maintenir v ivant. 

1.3.1. Définition de la gestion du changement 

Toute organisation vit une transform ation dans ses activités et toute transformat ion 

représente un changement. 

Serge Raynal (2000) définit le changement comme étant « [u]n phénomène interactif 

entre un acteur, un système et un environnement ». Les diri geants le considèrent comme 

une des so lutions d ' évolution des marchés et de la technologie . Défi nir le chan gement 

comme étant un phénomène interactif implique que c ' est une dynamique nécessaire à toute 

o rganisation. David Auti ss ier (2007) définit le changement comme étant « [u]ne rupture 

entre un ex istant obsolète et un futur synonyme de progrès ». La rupture, c ' est une 

transformation d ' un état à un autre pour stimuler la force motrice de l'évo luti on, c'est un 

passage d ' un état de déséquilibre à un autre plus progressif. Ainsi, le change ment est un 

passage d ' une situati on ac tue ll e à une nouvelle situation. 

Le change ment organi sationne l à son tour est décrit comme étant « [t]oute alté rat ion 

de l'équilibre fo nctionne l d ' un système de travail » (Do lan, Lamoureux et Gosse lin, 1996) . 

C ' est to ute modificat ion et transformation dans la culture ou la structure d ' un système 

organi sationne l. 



Collerette (1997) définit le changement organisationnel comme étant : 

[ ... ] toute modification relati vement durabl e dans un sous-système de 
l'o rgani sation, pourvu que cette modification soit observable par ses membres ou 
les gens qui sont en relation avec le système. 

Les membres de l'organisation jouent un rô le très important dans l' incarnation du 

changement: c'est eux qui l'observent et le mettent en place. 

1.3.2. Les types du changement 

Ackerman (2004) cons idère que les gestionna ires doivent comprendre la nature du 

changement pour bien le pilo ter. Pour se faire , Ackerman (2004) a développé une stratégie 

à adopter et une approche managériale où il détermine trois types de changement: 

transitionnel, transformatiormel et évo lutionniste . 

• Le changement transitionnel est un processus de transition vers une nouvelle façon 

de faire . La mise en œ uvre de la nouvell e situation ex ige d ' é liminer l' ancienne et de 

gérer le processus de transition . 

• Le changement transformationnel es t un processus de création d ' un nouvel état. 

• Le changement évo luti onn iste est un processus d 'évolution de la situation dans le 

temps, une amélioration des faço ns de faire, de l'amélioration continue sans changer 

la méthode utilisée au départ. 
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Balogun et Hope Hailey (2005) déterminent quatre princ ipaux types de changement : 

la transformatio n, le réa lignement, la progression et l' ex plosion. 

• La transformati on est « un changement qu 'on ne peut pas traiter dans le paradigme 

et les routines organisationnelles ex istantes; ell e demande un changement des 

croyances et des comportements établis ». C'est une mutati on complète de 

l'organi sati on, que ce so it de structure, de système, de stratégie ou de culture. 

• Le réaiignement est « [u]n changement qui ne provoque pas une réévaluation 

fondamentale du paradigme, c'est-à-dire des axiomes et des croyances cen trales de 

l'entreprise ». Le réalignement peut être une restructuration dans l'organi sati on, il 

peut être obtenu de façon progress ive sans modifier le paradi gme. 

Les deux autres types de changement concernent la manière dont le changement es t 

mis en œ uvre. 

• La progression se fa it étape par étape et d ' une façon incrémentale, comme 

l'adaptation ou l'évolution. 

• L ' explosion est un changement généralement rapide et provoquant des 

bouleversements dans l'o rganisation, comme la ré vo lution. 

Ainsi, les deux auteurs concluent que le changement dans une organi sation peut 

prendre la forme d ' une transformation, d ' une évo lution ou d ' un réalignement. NéalllTIoi ns, 

pour entamer une transformati on à long terme, il est important de commencer par un 

réalignement et, par la suite, d ' intégrer une évo lution continue tout au long du processus. 



1.3.3. Les modèles de gestion du changement 

Plusieurs auteurs, dont Cohen (2005), ont développé des modèles de gestion du 

changement. Dan S. Cohen présente dans son li vre The hearl of change (2005) un modèle 

de gest ion du changement basé sur huit étapes. Ces étapes sont regroupées en trois phases 

qui permettent la réussite du changement: 

Première phase: Création du climat du changement 

Cette phase permet de produire les troi s premières étapes nécessaires pour générer le 

changement: 

a. Augmenter l'urgence 

Dans la première étape, les dirigeants doivent développer un sens d'urgence du 

changement en se concentrant sur la motivation et l'énergie. Pour le faire, les dirigeants 

doivent être en mesure de trouver des moyens pour réduire la peur et la résistance. 

b. Construire une éq uipe de conseil 

La deuxième étape vise à mobiliser les dirigeants qui jouent un très grand rôle dans la 

planification et le suivi du changement. L'équipe responsable du changement est capable de 

comprendre le pourquoi , le quoi et le comment du changement. Elle est capable 

d ' introduire et mettre en place les bons modèles. 

c. Avoi,' une bonne vision 

Cette étape permet la création d ' une image du futur cla ire, inspirante et réalisable. 

Cette vision doit décrire les é léments clés du comportement dans le futur pour que de 

nouvelles stratégies so ient établies. 
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Deuxième phase : Engagemen t et implication de toute l'organisation 

La deuxième phase permet à toutes les parties prenantes impliquées de démontrer leur 

leadership . 

d. Communiquer pour s'assurer de leur soutien (Buy-in) 

Durant cette étape, les dirigeants doivent délivrer des messages abrégés sur le 

changement pour être en mesure de créer un environnement de confi anc , de soutien, et 

d 'engagement nécessai re pour atteindre la vis ion. 

e. Pel"mettre l'action 

Dans cette étape, les dirigeants doivent éliminer les obstacles empêchant les 

resso urces humaines d 'entreprendre les nouveaux changements. Les dirigeants déve loppent 

de nouveaux programmes et identifient les processus inefficaces. 

f. Créer le sens de l'urgence (Short-Term Wins) 

Durant cette étape, ies dirigeants doivent redynamiser le sens de l' urgence dans 

l' organisation en acco mpli ssant les améliorations visibles de la performance pour 

démontrer que le progrès est atteint. 

Troisième phase: implémentation et réalisation du changement 

La derni ère phase permet d ' assurer que les diri geants entrepretm ent le changement. 

g. Ne pas désister 

Cette étape permet d 'assurer qu ' il ex iste une équipe persistante, capable de mesurer le 

progrès. 

h. Appliquer 

L'étape finale permet aux diri geants de reconnaître, récompenser et modé li ser le 

nouveau comportement pour l' incorporer au sein de l' organisation et établir le changement. 



Le modèle de Cohen met: l'accent sur l'engagement de l'organisation et des dirigeants 

dans le processus de changement. L "auteur démontre que les étapes qui mènent à un bon 

déro ulement du projet de changement sont 1 "implication de l'o rganisat ion, la motivation et 

le leadershi p. 

Un autre modèle de gestion du changement est le modèle ADKAR. Le modèle 

ADKAR, développé par Prosc i, Jeffery (2 006), a été conçu pour aligner les efforts des 

gesti onnaires du changement et plani fier leurs tâches en fonction des objectifs établis. Le 

principal obj ectif du modèle est d'évaluer l'atteinte de résultats par rapport à la 

communication et à la formation et de réso udre les problématiques liées aux aspects 

humains du changement organi sationnel. 

Les cinq obj ectifs du modèle AD KAR sont: 

1. La sensibilisation (Awarness) 

La sensi bilisation représente la compréhension de la nature et la ra ison du 

changement par une organi sation ou un individu. L'organisation doit être sensibilisée par 

les risques de la résistance au changement. 

2. Le désir (Desire) 

Le dés ir de changer est très important pour les membres d' une organisati on. Ces 

derniers doivent avo ir la moti vati on pour soutenir les changements et y participer. 

3. La connaissance (Knowledge) 

La connaissance est auss i importante que la sensib il isation, les individus ne doivent 

pas seulement subir des changements, mais prendre connaissance de la nature, du comment 

et des implications du changement. 
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4. L'habileté (Ability) 

Les habi letés sont les compétences et les comportements que l'o rganisation doit 

mettre en place pour app liquer les changements nécessaires . 

5. Le renforcement (Renforcement) 

L'organisation et ses employés doivent être encouragés pour soutenir les 

changements. Encore une fois, ce modèle met l'accent sur le facte ur humain dans le 

processus du changement. L' importance de l ' implication des membres de l' organisation, la 

sensibili sati on, la formation et la communication. Le gestionnaire de projet est une partie 

intégrante du facteur humain . Ce dernier joue un rô le très important dans la communication 

et l' adhésion au changement. Se lon Gagnon (2006) , le gestionnaire de proj et doit: 

1. Établir une bonne compréhension du projet ; 

2. Adhérer à la vision et aux objectifs escomptés par le proj et; 

3. Prendre connaissance des nouve lles technologies; 

4. Démontrer du leadershi p pour soutenir le changement; 

5. Gérer la transition et adapter le changement à la réalité de l' organi sation; 

6 . Assurer une communication continue à son équipe par des ateliers et des lieux 

d ' échanges; 

7. Assurer des forma tions aux membres de son équipe pour leur permettre de s'adapter 

et s'approprier les processus mod ifiés et les changements effectués . 

Cette démarche permet à l'o rganisation de clarifier les rôles et responsabilités de 

chaque partie prenante et de dOtmer une autorité hiérarchique aux acteurs concernés afin de 

mener à bien un projet et faire face à n ' importe quel changement. 



Les modèles cités ci-dessus nous montrent que les approches de la gestion du 

changement sont des pratiques que l'organisation doit établir pour implanter d" une manière 

effi cace les changements. Cependant, l' implication des diri geants, des individus et des 

di fférentes parties prenantes est importante pour assurer le sui vi et le contrôle du 

changement. Cette adhésion des individus est également importante pour évi ter la 

rés istance au changement. 

1.3.4. La gestion du changement dans un contexte de projet 

Dans le but de gérer le changement de façon efficace dans le cadre d' un projet, les 

organisations devraient introduire des démarches participatives de nature à impliquer les 

di fférentes instances dans l'intégration du changement. Les projets doivent être 

accompagnés d'une démarche de gestion du changement pour pouvoir aboutir. Or, cette 

démarche doit être appuyée par des personnes spécifiques pouvant faciliter l' introduction 

de ce changement. Serge Raynal (2000) suggère trois conditions pour réussir un proj et: 

La volonté de réussir, qui dépend du management puisque celui-ci est le porteur 
du projet, la clarté du modèle dans le sens où l'instance de direction doit être au 
clair sur toutes les données du problème, et le pilotage du proj et qui recouvre le 
contrôle de l'ensemble des processus. 

L'o rganisation doit être responsable de la dynamique humaine du changement pour 

éviter les rés istances et maximiser la participation des ressources humaines dans ce 

processus. La réalisation du proj et au sem de l'organisation se fa it sur une base de 

changement continu, d'après Arcand (2007) : 

La gestion du changement ne constitue pas un élément incorporé au processus 
générique de gestion de projets, mais représente davantage une activité 
complémentaire dont l'objectif est le rééquilibrage de la structure sociale de 
l'o rgani sation. 
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Ainsi , la gestion du changement ne peut être séparée de la gestion de projets. Les 

outi ls et pratiques de la gest ion de projets et les stratégies de gest ion du changement 

efficaces permettent de gérer le changement en mode projet. 

Selon Arcand (2007), la gestion du changement est une ac tivité stratégique 

organisationnelle qui se fait en plusieurs étapes. Dans la première étape , le gestionnaire 

analyse la situatio n en évaluant la nature du changement et la capacité de l'organisation de 

répondre aux ex igences de ce dernieï. L'autem considère cette étape comme une 

prépmation stratégique du changement qui maximise l' implantation d ' un projet et qui 

repose sur une logique d'évaluation. La deuxième étape repose sur le développement d ' une 

série d 'activités de l' organisation pour permettre aux acteurs du projet d 'y adhérer 

facilement. C'est une phase opérationnelle qui vient contrer la résistance des acteurs face au 

changement. Finalement, la troisième phase traite le suivi et le support au changement. 

C ' est au cours de cette phase que le changement doit être intégré chez les différents cadres 

hiérarchiques et doivent être développées les différentes stratégies o rgani sationne lles de 

nouveaux comportements . Ceci se traduit dans le schéma ci-dessous qui illustre la position 

de la gest ion du changement dans un contexte de projet. 

Phase i ni t ial e ------------------------ Projet ----------------------------------------------- 1 mpl anl at ion 

Informations 1 nformations 

Phase initiale ------------------------Gestion stratég ique du changement----------- Implantation 

------------------Su i vi Post -imp lantat ion---------

Figure 9 : Position de la gestion du changement dans un contexte projet9 

9 Se lon Arcand (2007) 



En conclusion, pour amener et gérer le changement au se in d' une organisation, il faut 

que cette dernière se dote d'une équipe so lide, capab le de travai ller en coord ination pour 

établir un diagnostic opérationnel et stratégique afin d' amener l'ensemble des acteurs à 

accepter et à s' impliquer dans le changement. De plus, il faut que l'o rganisation motive les 

acteurs résistants au processus du changement. Pour ce fa ire, l'o rganisation a beso in d' une 

autorité et d' un pouvoir hiérarchique qui prend les décisions. Cette autorité doit établir des 

normes et institutionnaliser tout le processus de changement en fonction des projets en 

cours. 

1.4. LE BUREAU DES PROJETS 

De nos jours, les organisations doivent se démarquer par rapport à la concurrence en 

offrant une qualité de services et des produits novateurs qui apportent une valeur ajoutée au 

client. La mise en place d ' un bureau des projets est une bonne approche pour que 

l' organisation gère ses projets de façon individuelle. Dans cette section, nous allons définir 

ce qu ' est un bureau des projets et sa valeur ajoutée pour l' organisation. Déterminer les 

types de bureaux des projets, comprendre les concepts de base de la gestion de projets et 

déterminer le lien entre la gestion du changement et la gestion de projets. 

1.4.1. Définition du « Bureau des pmjets » 

Dans la littérature, différentes définitions sont utilisées pour définir un bureau des 

projets. Kwak et Dai (2000) défini ssent un bureau des projets en ces termes: 

Un bureau des projets est un service interne de consultation fournissant un support 
en gestion de proj ets aux proj ets de l'organisation. Les fonctions et les services 
varient selon la taille et les objectifs poursuivis par les gestionnaires de 
l'organisation. 

Brian Hobbs ct Monique Aubry (2006) défini ssent le bureau des projets comme 

étant « un groupe de personnes qui inclut des gestionnaires de projet dont la mission est de 
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supporter les gesti onnaires de projets pour qu ' il s réussissent le lancement, l'implantation et 

la clôture de leurs projets ». 

Selon Brian Hobbs et Monique Aubry (2006), un bureau des proj ets est « un bureau 

physique ou viliuel ayant comme personnel des professionnels en gestion de proj ets qui 

répondent aux besoins de l'organ isation en gestion de projets ». 

Le PMBOK (2008) pro pose une définition complète du bureau des projets: 

Un bureau des projets est une unité organisationnelle ou une entité chargée de 
diverses responsabilités liées au management centralisé et coordonné des projets 
qui relèvent de son domaine. Les responsabilités d'un bureau des proj ets peuvent 
aller de la fourniture de fonctions de soutien pour le management de projet jusqu 'à 
la responsabilité du management direct d' un projet. 

Ainsi, les quatre définitions démontrent que le bureau des projets est une entité qui 

fournit le support en gestion de projets à l'organisation. Les auteurs cités mettent l' accent 

sur le support et le souti en que le bureau des projets fournit aux gestionnaires pour réussir 

le déroulement de leurs projets. 



1.4.2. Les fonctions d'un bureau des proj ets 

La complexité de chaque proj et et l'environnement dans lequel il se situe mène vers 

une gest ion par projet. L' organisation peut toujours être exposée à des prob lèmes de 

performance de projets, des dépassements de coûts et d ' échéanciers. Ces problèmes font 

que la direction a de la difficulté à su ivre l' avancement de ses projets. Pour ce la, il faut 

mettre en place un bureau des proj ets doté des meilleures prat iques en gest ion de projets 

tout en respectant les besoins d ' affaires et les contraintes de l'organi sation. Les fonctions , 

les serv ices, la structure et la forme d ' un bureau de proj ets diffèrent d'une organisation à 

une autre dépendamment des beso ins de cette dernière. Le PMI considère que le bureau des 

projets peut être engagé dans la sé lection, le management et le déploiement des ressources 

du projet, et l'organi sation peut lui déléguer une autorité en tant que preneur de décisions 

ou par1ie prenante lors du dé malTage du proj et. 

Une des fonctions clés du bureau des projets est le soutien aux chefs de projet qui 

comprend plusieurs aspects: 

~ Le management des ressources partagées entre tous les projets gérés par le bureau; 

~ L'identification et le développement d ' une méthodologie de management de projet, 

des mei lleures pratiques et des normes; 

~ L' animation, le mentorat, la formation et la supervision ; 

);> La surve illance, par des audits de proj et, de la conformité aux politiques, normes, 

procédures et modèles de management de projet; 

~ L'élaboration et la gestion des politiques, procédures, modèles et autres 

documentations partagées; 

~ La coordination de la communication entre les projets . 
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Brian Hobbs et Monique Aubry (2006) ont mené une étude sur les bureaux de proj ets 

où ils ont identifi é vingt-deux fonctions du bureau des proj ets. Parmi ces fonctions , on 

retrouve: 

" Le sui vi et contrô le de la performance des projets; 

~ Les compétences et standards ; 

>- La gest ion multi projet; 

~ La gestion stratégique; 

~ Le savo ir organisationnel ; 

~ L'exécution de tâches spéciali sées; 

~ La gestio n des interfaces clients; 

~ L'éva luation du rendement des projets. 

Duggal (2001), K wak et Dai (2000) suggèrent différentes catégories de fonction s 

dont les plus importantes sont: 

~ Le développement , le mainiien des standards et tes méthodes de gest ion de projet; 

~ Le développement et le maintien d 'archives; 

~ La réalisation de tâches administratives; 

~ L' assistance dans la gestion des ressources humaines et des effectifs ; 

~ La consu ltation et le serv ice de mentor en gestion de projets ; 

~ La conception et l' organisation de la formation en gestion de projet. 

Ceci nous amène à conclure que le rôle d ' un bureau des projets es t très important et 

essentie l pour l' organisation. Tout d ' abord, il permet d ' avoir une vision globale de 

l'avancement des projets pour bien comprendre les risques et les changements effectués . 

Ensuite, il permet de sui vre continuellement les projets et leurs dépendances, et ce, selon 

les priorités stratégiques de l' organisation. Les fonctions citées par ces différents auteurs 

nous permettent de déduire que le bureau des projets est devenu une entité indispensable en 

gestion de projets. 



1.4.3. Typologie des bureaux des projets 

1.4.3.1. Types de bureaux des projets 

Comme il ex iste plusieurs définitions d' un bureau des proj ets, il ex iste aussi plusieurs 

types de bureaux des projets. Chaque organisation se dote de son propre bureau des projets 

qui peut être physique ou virtuel. 

Dianne N.Bridges et J.Kent Crawford (2001) ont proposé trois types de bureaux des 

projets sous formes de niveaux: 

" Niveau 1 : fac ilite l'avancement d' un projet dans l'o rgani sation dont les tâches sont 

axées sur le support; 

~ Niveau 2 : coordonne les différents projets et ressources; 

~ Niveau 3 : opère au niveau corporatif de l'organisation, coordonne et implante les 

différentes politiques et processus pour les proj ets de l'organisation tout en 

appuyant les bureaux de projets inférieurs. 

Ces trois Olveaux nous montrent que le rôle du bureau des projets vane de 

l ' avancement du proj et à la coordination et à l' implantation des processus en passant par la 

coordination du projet et de leurs ressources. 

Santonus (2003) classifie les bureaux des projets en deux types: 

" Bureau des projets consultatif: un bureau de consultation offrant les meilleures 

prat iques, la formation et l'encadrement aux gestionnaires. Ce type de bureau 

permet d'atteindre les objectifs rapidement en efficience. 

>- Bureau des projets centralisé: un bureau centralisé avec des gest ionnai res 

responsables de la réalisation de leurs projets. Ce type permet d' atteindre les 

objectifs d ' une façon plus cohérente étant donné qu ' il peut interagir avec les 

dirigeants et avoir une autorité de déci sion sur le sort des projets. 
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Nous avons identifié dans la littérature d ' autres types de bureaux de proj ets. Dianne 

N.Bridges et J.Kent Crawford (200 1) en proposent trois: 

~ Bureau de contrôle des projets: un bureau responsab le de gérer un seu l projet 

complexe et d ' une grand e importance. 

r B ureau des projets d'une unité : un bureau qui intègre plusieurs proj ets de 

différentes envergures, nécessitant des ressources sur des périodes variables. 

~ Bureau des proj ets stratégiques: un bureau qui a la responsabi lité de la sé lection et 

la coordination des proj ets et le monitoring des programmes contribuant à l'atteinte 

de la stratégie corporative. 

Les troi s auteurs réparti ssent les types de bureaux des projets en fonction de leurs 

rô les et fonct ions a ins i que de l' autorité qu ' ils ont dans l' organisation. 

Les rô les et responsabilités du bureau des projets diffèren t d ' une organisation à une 

autre. Le niveau de maturité que possède chaque organisation, en matière de gestion de 

projets, aide à déterminer le niveau d ' auto rité du bureau des projets. 

1.4.3.2. Maturité en gestion de projets 

L' évaluation de la maturité en gestion de proj ets permet aux bureaux de projets de 

mesurer leur situation et d ' en déd uire les actions à prendre pour atte indre le ni veau requis 

compte tenu de leurs obj ectifs . 

Se lon Dianne N.B ridges et J.Kent Crawford (200 1), il exis te Cll1q nIveaux de 

maturité en gest ion de projets: le ni veau informel, le ni veau sommaire, le niveau 

systématique, le ni veau intégré et le ni veau optimisé. 

Dans le cas du niveau informel, on parle de la gesti on informell e, non standard et la 

gest ion se fa it se lon la personne responsable du projet. 



Dans le cas du niveau sommaire, l' équi pe de gestion de projets est supportée par la 

direction pour les projets importants et les outi ls de gestion sont utilisés selon le 

ges tionnaire de projet. À ce niveau, les politiques de base sont adoptées par l' organi sation. 

Dans le cas du ni veau systématique, les procédures et standards sont institutionnalisés 

e t 1" effo rt est coordonné dans toute l' organisation pour donner l'information à toute 

l' éq uipe et au bureau des projets. 

Au niveau intégré, le bureau des projets est impliqué à un niveau stratégique dans le 

processus de déci sion de l'organi sation . En effet, il ex iste une intégrati on entre le bureau 

des projets, le département des finances et la planification stratégique. 

Enfin, pour ce qui est du niveau optimisé, on traite de la compréhension de la valeur 

des proj ets pour l' organisation et de l'évaluation des changements et résultats se lon 

l' efficac i té et l' efficience actuelles. 

Peu importe son envergure, un bureau des projets efficace favorisera notab lement la 

mIse en place de meilleures pratiques en gestion de projets . Cela étant dit, toute 

organi sation désirant coordonner ses efforts, uniform iser ses pratiques en matière de 

gestion de projets, de gestion du changement ou de révision de processus peut bénéficier de 

l' apport du bureau des projets. 

Les auteurs précédents ont démontré que le bureau des proj ets est une entité qUI 

fournit le support en gestion de proj ets à l'organi sati on et le soutien aux gestionnaires pour 

réussir le déro ulement de leurs proj ets. Le bureau des projets est en communication avec les 

gestionnai res et joue le rôle de modérateur lors de l' exécution des projets . Une fois le 

bureau des projets devenu un centre d ' expertise et des bonnes pratiques en gestion de 

projets, il est en mesure d 'anal yser les projets et d 'en faire le suiv i. 
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CHAPITRE 2 

CADRE CONCEPTUEL, QUESTIONS ET HYPOTHÈSES DE RECHERCHE 

2.1. CADRE CONCEPTUEL 

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté une revue de littérature sur la gestion 

du changement, la gestion de projets et les différentes fonctions du bureau des projets. 

Cette revue de littérature nous a permis de définir et de faire la distinction entre la gestion 

de projets et la gestion du changement. Nous avons aussi définit le rôle que joue le bureau 

des projets dans l'organisation et plus précisément dans la gestion des projets de 

l'organisation. Le deuxième chapitre nous a permis de ressortir les fonctions du bureau des 

projets dont notamment, le développement et le maintien des standards et méthodes de la 

gestion de projets, le suivi et contrôle de la performance de projet et aussi l' évaluation du 

rendement des projets. De plus, la revue de littérature décrit le rôle important du 

gestionnaire de projet dans la gestion du changement. 

Le présent chapitre vise à élaborer un cadre conceptuel qui supporte notre recherche. 

D"une part, nous allons étudier et analyser le lien entre la gestion de projets et la gestion du 

changement. Et, d ' autre part, nous traiterons la relation entre le bureau des projets et les 

acteurs du changement afin de pouvoir évaluer le rôle du bureau de projets dans la gestion 

du changement. 

Le cadre conceptuel établi est basé sur deux études réalisées, rune sur le processus 

du changement et rautre sur la communication pendant le changement. 

Dans la figure ci-dessous, Balogun et Hope Hailey (2005) illustrent le processus du 

changement et le besoin de changer dans une organisation. 
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Analyse de la position co ncu rrentielle : changements nécessaires 

1 

Ident ification du futur état souhaité 

Analyse du contexte de changement: éléments critiques du changement 

Déterm ination de l'approche de change ment: Cho ix de design = J 
Élaboration du programme de transit ion: leviers et mécanismes 

1 L 

1 

~ --

Gestion de la transition : leardership 

Évaluation des résultats du changement 

Flgul e 10. Olgamgramme du changement lU 

10 Se lon Balogun et Hope Hailey, Schn ider (2005) 



Dans un premier temps, les auteurs démontrent que to ut changement do it être adapté 

au contexte concurre ntiel de l' organi sation. Cependant, la personne responsable du 

changement doit être en mesure de gérer et d ' anal yser la capac ité de mise en œuvre du 

changement pour être à même d'identifi er le futur état souhaité. Ai nsi, les deux premières 

étapes illustrées dans le schéma décrivent la raison du changement et l'identification du 

résultat souhaité. Les étapes suivantes déterminent l' approche élaborée pour réa li ser et 

gérer le changement. La troisième étape permet d ' analyser les é léments critiques du 

changement tandis que les étapes quatre et cinq introduisent les approches et les 

programmes de transition qui vont permettre d ' anticiper les obstacles liés au changement. 

Les auteurs affirment que la transition est une étape très importante dans le processus du 

changement tant au niveau de sa conception que de sa gestion. Les compétences 

personnelles, te ll es que le leadership et la communication, sont requi ses dans le processus 

de transition. Finalement, l' évaluation des résultats du changement est la dernière étape 

permettant de contrôler le succès d ' un processus de changement. 

En plus des étapes du processus de changement, Balogun et Hope Hailey (2005) 

illustrent, dans la figure Il ci-dessous, les trois phases de communication qui 

accompagnent le processus. 
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Mobilisation Motivation 

Mouvement Explication 

/ 
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Maintien Actualisation 

'" / "- / 
Figur e 11 . La commUnICatlOn pendant le changement ll 

Il Se lon Balogun et Hope Hailey, Schnider (2005) 

Buts 
Dégeler le personnel : remettre en 

question le statu quo 
Susciter et étendre la 

compréhension du besoin de 
charger 

Buts 
Réduire l'incertitude 

Apporter au personnel des 
informations 

Permettre au personnel 
d'accomplir les changements 

nécessaires 
Prévenir l'incertitude 

1 l i Buts 
Tenir au ccurant le personnel 



Les auteurs démontrent l ' importance de la commun ication entre les parties prenantes 

et les responsables du changement à toutes les é tapes de l' organi gramme du changement. 

Ils répart issent la communication en tro is phases: la mobili sation, le mouvement et le 

ma intien du changement. Dans la phase de la mobilisation, les auteurs préci sent que les 

employés doivent être a u courant du changement le plus tôt poss ible, car il est préférable 

qu' il s l'apprennent de la direction que de n ' importe qu 'elle autre source dans 

I" o rgani sati on. Cela induit chez les employés une moti vati on et une vo lonté de changer. 

Dans la phase du mouve ment, les employés doivent recevo ir le soutien dont il s ont beso in 

pour réali ser le changement ainsi que les informati ons et les approches nécessaires pour le 

fa ire. Ceci permet de réduire et de prévenir l' incertitude et d ' amener les employés à 

accomplir les changements. Dans la phase de mainti en, l' ac tuali sation des informati ons sur 

la progression du changement est d ' une grande importance; son but est de tenir les 

employés informés tout a u long du processus de changement. Cependant, la communication 

n ' est pas seulement l'affaire de la direction et des responsables de l' organisation, mais 

auss i des personnes qui organisent les ateliers de travail (Balogun et Hope Hailey, 

Schnider, 2005) . Ainsi, ces personnes responsabl es sont des acteurs du changement qui 

connaissent bien les projets et peuvent les gérer d ' une façon adéquate . 

À partir des fi gures 10 et 1 l , nous avons proposé un cadre conceptue l présentée en 

fig ure 12 1 iant les deux pratiques, gestion de proj ets et gestion du changement. 

L 'organi sation subit un changement par la transfo rmation, ou l' amélioration d ' un proj et 

ex istant ou simplement par la mise en place d ' un nouveau projet. Le PMBOK intègre la 

gestion de proj ets dans les cinq principaux processus de management de proj ets qui sont le 

démarrage, la planification, l' exécution, la maîtrise et la clô ture du projet. On y définit le 

bureau des proj ets comme « [u]ne unité chargée de di verses responsab ilités liées au 

management centralisé et de coo rdo nner des projets qui re lèvent de son domaine ». Le 

bureau des proj ets coordonne et gère les proj e ts. [\ y a donc un lien entre la gest ion de 

projets et le bureau des projets. 
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Le changement, quant à lui , s ' inscrit dans un contexte de projet, étant donné qu'il peut être 

un proj et en soi. To ute transformation ou amélioration est considérée comme un 

changement et tout changement doit être géré avec une approche bien définie, par des 

acteurs comrétents, aptes à gérer 18 transition pour atteindre le résultat final qui est la 

performance en projet. 

1 

Projet 

Il Nouveau Projet Il p 'iioration lIii Il Transformation Il 

Changement 

Gestion de projets Gestion du changement 

Bureau de projets Gestionnai re de projet --- - -- -- -- -- - ---

Performance en projets 

Figure 12 : Cadre conceptuel 



Le cadre conceptuel (figure 12) permet d 'établir un lien entre la gestion de projets et 

la gestion du changement, ainsi que de déterminer le rôle du bureau des projets dans la 

gestion du changement des projets de l' organisation . 

Le modèle est le résultat de la synthèse des figures 10 et Il présentées 

précédemment. Dans un premier temps, on présente le processus « Projet» comme la 

première étape de notre cadre conceptuel. Dans une organisation, un projet peut être défini 

comme un nouveau projet, une amélioration d ' un projet existant ou une transformation. Les 

trois types de projet peuvent représenter un changement en soi. Ainsi, le changement doit 

passer par un processus de gestion pour que le projet atteigne les résultats souhaités. La 

gestion du changement doit se faire par des individus ayant une bonne connaissance du 

projet et ayant de bonnes capacités de communication et de leadership. Subséquemment, le 

gestionnaire de projet est la personne qui peut jouer ce rôle. 

Dans un deuxième temps, on détermine le lien entre le projet, la gestion de projets et 

le bureau des projets approprié. Chaque organisation souhaitant réaliser des projets doit être 

en mesure de les gérer d ' une façon adéquate et cela en établissant une gestion de projets. Et 

la gestion de projets doit être faite par des individus ayant de l'expertise, capables de 

communiquer, de faire le contrôle et le suivi des projets. Le bureau des projets est l' entité la 

plus apte à jouer ce rôle. Dans notre cadre conceptuel, le processus de la gestion du 

changement et le processus de la gestion de projets peuvent se faire en parallèle. Par 

conséquent, les personnes responsables de ces deux processus doivent travailler en 

collaboration à différents niveaux pour assurer le succès du projet et la performance des 

projets. 

Par ailleurs, la participation de tous les acteurs du proj et dans les différentes phases 

du processus est un facteur clé pour réussir le changement et assurer un suivi permanent des 

actions de la gestion du changement. Cependant, cette participation doit se faire, dans une 

structure permettant la communication, avec des gestionnaires qui démontrent du 

leadership et l' implication des parties prenantes qui vont pousser les individus à coopérer 

pOUf atteindre le résultat souhaité . Étant donné que le résultat attendu est la performance 
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des projets, le bureau des projets représente l' instance ayant une bonne connaissance de 

l' organisation et de son mode de fonctionnement. 

Ce modèle représente un rapprochement et une collaboration entre les gestionnaires 

et le bureau des projets dans la mesure où les deux unités travaillent en étroite collaboration 

pour réussir le processus du changement. Les gest ionnaires des projets et le bureau des 

projets doivent travailler ensemble pour atteindre les résultats souhaités. Le bureau des 

projets est une équipe ayant des compétences maîtrisées dédiée à la gestion de projets ; 

donc, elle est en mesure d ' interveni r dans une ou plusieurs étapes de la gestion du 

changement en jouant le rôle d ' accompagnate ur ou facilitate ur du changement. 

2.2. OBJECTIF DE LA RECHE RCHE 

Notre étude cherche à identifier le 1 ien entre la gestion du changement et le bureau 

des projets. Ainsi, l' objectif principal de cette étude est de déterminer le rôle du bureau des 

projets dans la gestion du changement. Pour être en mesure de déterminer ce rô le, nos 

objectifs secondaires sont: 

• Déterminer le rô le et les fonctions du bureau des projets dans l' organisation; 

• Déterminer la relation entre la gestion de projets et la gestion du changement dans 

l'organ isation; 

• Établir un li en entre les acteurs du changement et le bureau des projets. 

2.3. QU ESTION DE LA REC HERCHE 

Afin de parvenir à déterminer si le bureau des projets doit intégrer dans sa mission, 

outre la gestion de projets, la gestion du changement, nous avons posé les questions 

sui vantes: 



• Quel est le rôle du bureau des projets dans la gestion du changement? 

• Jusqu 'à que l niveau un bureau des proj ets pourrait-il intervenir afin de soutenir le 

changement? 

• Existe-t-il une co llaboration entre le bureau des proj ets et les agents de changement? 

• Est-ce que le ni veau d'expertise et d'influence du bureau des projets peut l' amener à 

jouer le rôle d ' acco mpagnateur de changement des proj ets? 

Ainsi, la question principale de notre recherche est la sui vante: Quel est le rôle du 

bureau des projets dans la gestion du changement d 'un projet? 

2.4. Q UESTION DE LA RECHERCHE 

La majorité des organisations n'a pas les connaIssances nécessaires en gestion du 

changement même si elle dispose des outils, des pratiques et des connaissances en gestion 

de projets. Ce faisant , ces organisations mettent plus d ' ins istance et d'efforts sur la 

réali sation des projets et délaissent la gestion du changement liée à ces proj ets. Or, la 

réussite des proj ets est fortement liée à la qualité de la gestion du changement induit par les 

projets. De ces constats découle notre hypothèse à l 'effet qu ' un bureau des projets mature 

doit à la fois participer à la gestion de projets et à la gestion du changement, puis qu ' il est 

mieux outillé qu'un gestionnaire de projets tout seul. 

Cependant, les approches et stratégies pour gérer le changement doivent être arrimées 

avec la réalisation du proj et. Ainsi, le bureau des projets peut jouer un rôle très important 

pour faciliter la gesti on du changement, et ce, en travaillant en étroite collaboration avec les 

gestionnaires des projets. 

Ainsi, le bureau des projets, en intervenant à toutes les étapes du changement, peut 

aider les gest ionnaires à établir un programme structuré de gestion du changement, à en 

mesurer l'efficacité et à générer par la suite des indicateurs de performance et des outils 

d ' aide à la décision. 
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CHAPITRE 3 

MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 

3.1. MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 

Cette recherche en est une exploratoire. Le thème de la contribution du bureau des 

projets dans la gestion du changement est un thème peu analysé et nous ne sommes pas en 

mesure d 'établir un portrait exhaustif à partir des connaissances existantes. Dans cette 

perspective, il est justifié de travailler avec un échantillon réduit d'organisations constituant 

des quasi-études de cas par secteur. 

Cette recherche est aussi descriptive et qualitative . Il s'agit d ' une simple description 

de l'état des lieux afin de savoir ou de connaître le rôle du bureau des projets dans la 

gestion du changement. La structure descriptive à cas multiples permet de décrire un état 

pour documenter d'une manière fiable une situation. Cependant, la recherche demeure 

malgré tout exploratoire, car nous avons un nombre restreint de trois organisations. 

Tout d ' abord, nous avons procédé à une analyse documentaire de sources secondaires 

et, par la suite, nous avons développé un questionnaire pour analyser et collecter les 

données. L'analyse du changement dans les organisations constitue un sujet pour lequel il 

est fortement indiqué d ' utiliser l'analyse des données secondaires. Ceci a l'avantage de 

gagner du temps et de convenir parfaitement à une étude ex ploratoire. 

Nous croyons qu ' une approche exploratoire, descriptive et qualitative, dont 

l'information provient des membres de l'organisation, serait plus appropriée. Ceci consiste 

en une recherche exploratoire, dans la mesure où nous explorons la gestion du changement 

et le rôle du bureau des projets dans l' organisation, et en une recherche descriptive et 

qualitative en ce sens où nous allons faire une description des fonctions du bureau des 
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proj ets dans l'o rgani sation et du processus de gestion du changement. Notre recherche fut 

construite autour de l' étude de trois organisations. Les informations recueillies permettent 

de bien cerner la problématique étudiée . 

Par ai ll eurs, cette étude est limitée par plusieurs facteurs. Parmi ces facteurs figurent 

les niveaux hiérarchiques des organisations. La plupart du temps, la haute direction est 

l'acteur principal du processus du changement. De plus, chaque organisation adopte sa 

pwpre gestion de projets, ses pwpœs stratégies, ce qui ne facilite pas l' impl antation des 

pratiques de la gestion du changement qui sont généralisables . En outre, dans la plupart des 

organisations on retrouve des pratiques qui ne sont pas encore normali sées et 

institutiot1l1alisées et un manque de maturité en gestion du changement. 

3.2. ÉCHANTILLON 

L'échantillon étudié est constitué de troi s organisations des secteurs privés et publ ics. 

Notre choix s'est arrêté sur des organisations concurrentielles ayant des secteurs d 'activités 

distincts, équipées de bureaux des projets physiques et non virtuels et subi ssant dt:s 

changements continus. Ces changements peuvent être en rapport avec la structure, les 

projets ou les faço ns de gérer les proj ets et les ressources . Les organisations étudiées se 

trouvent dans la région de Québec et e ll es appartiennent au secteur de la consultation, des 

assurances et de la fonction publique. 

La première organisation est CGI-Québec, une firme de consultation fournissant des 

services conseils en technologie de l' information, en gestion des processus d 'affaire s et en 

gestion de projets qui facilitent l'évolution constante des activités des clients. CG r se classe 

parmi les dix plus grandes firm es mondiales dans son secteur et compte plus de 30 ans de 

cro issance et 3 1 000 professionnels répartis dans 125 bureaux dans le monde dont 1200 à 

Québec . Le groupe CGI compte 25 000 évaluations de satisfaction signées par les clients, 

95% de ses mandats sont réalisés se lon les délais et les budgets prescrits et ses ni veaux de 

services sont de classe mondiale (CG l, 20 Il) . La deuxième organi sation est Desjardins 

Sécurité Financière, une compagnie d ' assurance du mouvement des Caisses Desjardins 



spéciali sée dans le secteur financier. Le mouvement des Caisses Desjardins compte 

400000 entrepri ses avec 6258 dirigeants et 42 273 emp loyés (Desjardins, 20 1 1). En 2008, 

le Mouvement Desjardins a été classé en 18èl11 c place pour l'Amérique du Nord et nommé 

6ème groupe financier coopératif en impoliance à l'éche lle mondiale se lon la revue The 

Banker. La troisième organisation est le Ministère du Revenu du Québec qui est 

responsable d 'assurer le financement des programmes gouvernementaux et des services 

publics. 

Principalement, ces organisations ont été choisies en rai son de la disponibilité des 

données concernant leurs activités, leurs modes de gestion de proj ets, leurs maturités en 

gestion de projets, leurs maturités en gestion du changement et aussi en raison de leur 

importance au niveau régional et international. 

3.3. LES MÉTHODES DE COLLECTE DE DONNÉES 

Pour la collecte des données, nous avons élaboré un questionnaire qUl comporte 

plusieurs questions ouvertes, et ce, pour assurer aux répondants une grande lat itude 

concernant les réponses. 

Le questionnaire est indiqué pour connaître les opinions d' une population dOlmée. 

Nous en avons fait une administration directe étant donné que les répondants l'ont rempli 

eux-mêmes. De plus, il nous a permis de toucher à toutes situations relatives aux rôles du 

bureau des projets tout en permettant aux répondants de le remplir sans difficulté. Le 

principal inconvéni ent est que le taux de réponses demeure faible. Cette faiblesse est 

compensée par le fait qu ' il s'agit de quasi-études de cas et aussi par le nombre de questions 

qui permet de recueillir davantage d' information sur la problématique étudiée. 

Le questionnaire a été testé par le bureau des projets du groupe COI-Québec. À la 

suite de cela, des modifications ont été appoliées au document et une version finale a été 

envoyée aux groupes ciblés . 
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Les groupes ciblés sont des gestionnaires, des agents de changement, des membres 

des bureaux de projets et des conse illers d'affaires œuvrant dans les troi s organi sations 

choisies. La sé lection des intervenants dans l'étude s'est reposée sur leurs connaissances en 

gestion de proj ets, leurs connaissances en gestion du changement, leurs rôles dans les 

projets de l'organi sati on de même que le nombre d'années d 'expériences qu ' ils ont au sein 

de l'organi sation. 

Le questi onnaire utili sé est un questionnaire électronique provenant du logiciel 

SurveyMonkey. L'ensemble d' informations était conservé dans une banque de données 

accessible à travers le logiciel avant d'être exporté en format Word. Par la suite, un lien 

vers le questionnaire a été envoyé dans des courriels vers la liste des personnes choisies. [l 

est composé de quatre parti es (Voir Annexe II) : 

• Informations générales sur l' organisation; 

• Informations générales sur le répondant; 

• Informations sur les différentes activités du bureau des proj ets et le rôle de ce 

dernier au sein de l'organi sation; 

• Les outils et méthodes utili sés pour gérer le changement dans un contexte de projet 

et l'opinion des gestionnaires par rapport au rôle du bureau des projets dans la 

gestion du changement. 



CHAPITRE 4 

ANAL YSE DES RÉSULTATS ET INTERPR ÉTATION 

Ce chapitre représente l' analyse et l' interprétation des résultats obtenus des dix-neuf 

questionnaires reçus . De ce nombre, on en a gardé et traité douze et rejeté sept dont les 

questions n'étaient pas complétées. 

L 'enquête porte sur l'analyse des organisations choisies, les différentes activités du 

bureau des proj ets et son rôle dans l' organisation, les méthodes utili sées pour gérer le 

changement dans un contexte de projet et de l'opinion des gestionnaires de projets sur le 

rôl e du bureau des projets dans la gestion du changement. 

4,1. IDENTIFICATION DES O RGAN I SATIONS PARTICI PANTES ET DES RÉPONDANTS 

Le questionnaire a été rempli par des individus possédant de l'expertise en gestion du 

changement et en gest ion de projets. Six répondants sur douze sont des répondants de CGI-

Québec, tro is de Desjardins Sécurité Financière et les troi s derni ers sont du Ministère du 

Revenu du Québec. Ainsi, 75% des répondants appartiennent au secteur privé, tandi s que 

25% appartiennent au secteur public. 

Parmi les différents répondants, trois répondants sur douze font partie du secteur 

d 'activ ité des services financiers (Desjardins Sécurité Financière). Six répondants 

représentant 50% du total appartiennent au secteur d 'acti vité des technologies de 

l' info rmation et té lécommunications (Groupe CGI) et trois répondants représentant 25% du 

total font partie de la fo nction publique et parapublique (Mini stère du Revenu) . 

Globalement, 76% des répondants estiment que leur chi ffre d 'affaires est de 100 000 000 

dollars et plus tand is que 24% estiment que leur chiffre d'affaires est de moins de 100000 

000. 
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Un tiers des répondants déclare avo ir un effectif de 70 000 empl oyés et plus, un autre tiers 

dit avoir un effecti f compris entre la 000 et 70 000 employés et le dernier tiers affirme 

avoir un effectif de lOOO à 10 000 employés . 

4.2. ID ENTIFICATION OU RÉPONDA NT 

4.2.1. Caractéristiques des répondants 

Sans égard à leur organisation d 'appartenance, les douze répondants sont répartis 

dans les postes suivants: 

• Gestionnaire (3 personnes) 

• Contrôleur de projet (2 personnes) 

• Coordonnateur ( l personne) 

• Conseiller en gestion de projets (2 personnes) 

• Responsable des relations avec les clients (1 personne) 

• Responsable de ia santé des projets (l personne) 

• Directeur services-conseils (2 personnes) 

Pour ce qui est de l' ancienneté à leur poste, cinq répondants occupent leur poste 

depuis troi s à cinq ans, cinq autres depuis six à dix ans, tandis que deux occupent leur poste 

depuis plus que dix ans. En ce qui a trait à l' ancienneté, cinq répondants travaillent dans la 

même organisation de six à dix ans. Cinq autres répondants travaillent depui s troi s à cinq 

ans dans leur organisation et deux autres ont plus de dix ans d'ancienneté. 



4.3. LES ACTIVITÉS OU BUREAU DES PROJETS 

4.3.1. Niveau de maturité en gestion de projets 

Six répondants ont mentionné que le niveau de maturité en gestion de projets de leur 

organ isation est un niveau intégré. Ainsi, la moitié des répondants considèrent que leur 

organisation a un niveau de maturité en gestion de projets permettant l' intégration de ce 

dernier à un niveau stratégique et une implication dans le processus de décision de 

l' organisation. 

Quatre autres répondants ont mentionné que le lllveau de maturité de leur 

organ isation est un niveau sommaire, c ' est-à-dire que l'utilisation des outils de gestion 

dépend de la déci sion personnelle du gestionnaire. 

Deux autres répondants ont mentionné que le lllveau de maturité dans leur 

organisation est de niveau systémique, ce qui signifie que les processus de gestion sont bien 

développés, documentés et supportés par la direction. 

Tableau 1 : Les niveaux de maturité en gestion de projets 

Niveau infonnel o 
, ~~ 

"".' ~ ~~~~'f;'>i ~,( ,< 

Niveau sommaire 4 

Niveau systémique 2 

Niveau intégré 
; . 

6 

Niveau optimisé , ' o 

Aucune idée o 
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4.3.2. Types de burea ux des projets 

To us les répondants déclarent que le bureau des proj ets de leur organi sation 

représente un centre de contrô le des projets. De ce nombre, sept signalent que le bu reau des 

projets représente auss i un centre de support administrati f et aucun répondant ne déc lare 

que le bureau des projets est un centre de déve loppement des compétences des chefs de 

projet. 

Tableaü 2 : Les types de bureaüx des proj ets 

'- ~ ' 
".': 

, '. ..- -- -~.' :.!' ') -,' .. ~' 't', ' • '.' \ '.: , ,.' ., t '," --~ .• . . ".' 

U~ ,<;eiJ,tt.e: qe 4t-veloPPt'jment des comPé~ences dés chefS ~ê:Pfojét 
+, ,', .~: ,;. .... ~:"' .• , t:"'~-

...; .',' 

, 
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4.3.3. Les activités du bureau des projets 

Tous les répondants déclarent que les activités du bureau des projets sont des acti vités 

de sui vi et de contrô le. Parmi ces répondants, cinq répondants déclarent que les acti vités du 

bureau des proj ets sont des activités de structuration et de normalisation. Un répondant 

signale que les ac ti vités sont des ac tivités d ' échange et de partage e t six répondants 

déc larent que le bureau des proj ets a des ac tivités de souti en et d 'encadrement. 



Tableau 3 : Les activités du bureau des projets 

, d: encadr~~iît 6 

12 

Dans le cadre de ses activités, le bureau des projets gère les attentes de la direction, 

selon sept répondants, tandis que cinq autres affirment que cette tâche relève des 

gestionnaires et des autres services. 

De plus, tous les répondants affirment que le bureau des projets encadre les processus 

et activités dédiés à la gestion des projets. 

4.3.4. Les rôles et fonctions du bureau des projets 

Les différents rôles et fonctions du bureau des projets sont illustrés dans les tableaux 

4 et 5 ci-dessous: 
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Tableau 4 : Les rôles du bureau des proj ets 

Tous les répondants déclarent que leur bureau des projets est responsable de la mise 

en place d 'une méthodologie de gestion de proj ets, de la gestion des programmes, des 

projets et des portefeuill es, de fo urnir un ensemble d 'outils de gesti on de proj ets et de 

l' archivage des info rmati ons sur les proj ets. Presque tous les répondants affirment que le 

bureau des proj ets assure le mentorat en gesti on de proj ets, fait le suivi des projets se lon les 

priorités stratégiques de l'o rgani sation et anticipe les difficultés et les problèmes dans les 

projets. Ainsi, lors d' un changement, le bureau des proj ets peut jouer un rô le très important 

dans la gesti on du changement des proj ets. Finalement, seulement deux répondants 

mentionnent que leur bureau des proj ets es t responsable de l ' identifi cation des nouveaux 

projets. 



Le tableau 5 représente les neuf principales fonctions du bureau des projets classées 

par ordre d' importance. 

Tableau 5 : Les fonctions du bureau des projets par ordre de croissance 

Suivre ~t é?rltfôlerla pêtformance des projets Il 0 0 12 

Développer efib}plànter une méthodologie, des 10 0 12 processus et des outils standardisés 
.' 

Developper la çompétence du personnel projet 
(inc1llé\ilt la fomation 'et Je mentorat) 0 4 '5 3 12 

Jagestion 

2 0 0 12 

au i>focessus. 0 0 2 10 12 
gestion des' 

L~ .~eslion 4~: s~~~ ?rgan~at~~.eI (incluant "'-' la ,gestion dê~rèçé$ 'apprises, tes ' audits et le 0 2 '3 ' 7 12 
suivi d~ b~eau de projets) 

,( 4 "!. .;.' 6 ·~,~4 JO (,i 12 

Le récrutefufil'tl.11 fa l'évaluation et la 
détènninatiQnd~s ;~l~ires des gestionnaires de 0 0 2 10 12 

L'exécution de fâëhes spécialisées pour les 0 4 4 4 12 gestionnaires de prdjets 
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Presque tous les réponda nts ont signalé que le suivi et le contrôle de la performance 

des projets représente la fonction la plus importante d' un bureau des projets. Dix 

répondants mentionnent que le développement et l' implantation d' une méthodologie, des 

processus et des outi ls standardisés est aussi une fonction d' une haute importance. À ces 

deux fonctions s' ajoute la gestion en multi-proj ets qui inclut la gestion des programmes et 

des portefeuilles, la coord ination et l'allocation des ressources entre les projets. Ainsi , pour 

les trois organisations étudiées, le suivi et le contrôle de la performance des projets est une 

fonction essentie ll e et un objectif que le bureau des projets essaie d' atte indre. 

4.4. LE BUREAU DES PROJ ETS ET LA GESTION DU CHANGEMENT 

4.4.1. Les changements effectués dans l'organisation 

Tous les répondants ont déclaré que leur organisation effectue des changements pour 

accompagner la mise en œuvre des projets. 

Les différents types de changement identifiés se répartissent comme suit : 

Sept répondants déclarent que leur organisation a sub i des transformations, quatre 

répondants affirment que leur organisation est en mode de progression et une seule 

personne affirme que son organisation a subi des réalignements. 



Tableau 6 : Les types de changements effectués 

Une transformation 7 

.. PrQgress~~ . :4'-:, ,'" 
~, .' '~.: 

4.4.2. Pratiques de gestion du changement 

Onze répondants déclarent que leur organisation réali se un diagnostic pour mettre en 

œ uvre le changement, tandis qu ' une seule personne atteste qu 'aucun changement n' est 

réalisé dans son organi sation, 

Les différentes pratiques utilisées dans les organisations choisies sont définies dans le 

tab leau en dessous: 
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Tab leau 7 : Pratiques de gestion du changement 

touchés 

9 

12 .. ' 
, ' . 1· ~~.~~; 

Tous les répondants déclarent que l' élaboration et la réalisation d ' un plan de 

communication impliquant tous les gestiolmaires est une pratique de gestion du 

changement utilisée dans leurs organisations. Dix répondants mentionnent que documenter 

les changements et les façons de faire est une autre pratique aussi importante. 

4.4.3. Stratégie pour réaliser le changement 

To us les répondants déclarent qu ' il s utili sent une stratégie pour réaliser le 

changement dont les étapes sont : un plan d ' action, un processus d 'évaluation, un modèle 

conceptuel pour résoudre les problèmes et une mesure des acquis et du ni veau d'intégration 

atte in t. 

Onze répondants déclarent que leur organisation leur fournit des formations et des 

ressources matériell es, tandi s qu ' une personne témoigne du contraire. 



4.4.4. Mécanismes de gestion du changement 

Huit répondants déclarent qu' il s n ' util isent pas de mécani smes de gest ion du 

changement. Cependant, quatre affi rment avo ir uti li sé des mécani smes afin d 'accompagner 

la mise en œuvre des projets, tels que: 

• Plan de commun ication 

• Prise en charge d ' une opérati on du changement 

• Accompagnement rapproché aux destinataires du changement 

• Mesures pour atténuer la press ion psychologique 

4.4.5. Les résistances au changement 

Tous les répondants affi rment que lors de la planification du changement, la culture et 

les valeurs de l' o rgani sation sont pri ses en considération. Par contre, une des pl us grandes 

di fficultés qui empêchent les organisations d ' intégrer leurs changements est la rés istance 

des employés. Onze répondants déclarent que la rés istance au changement est éva luée dans 

leur organisati on, tand is que quatre attestent le contra ire. 

4.4.6. Degré d'acceptabilité du changement 

Le degré d ' acceptabilité du changement au sem des organi sations est bon. Huit 

répondants le confi rment, alors que quatre répondants considèrent que c'est diffic ile 

d'accepter le changement dans leur organisation. 
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Tableau 8 : Degré d'acceptabilité du changement 

4.5. RÔLES ET RESPONSABILITÉS DES DIFFÉRENTS INTERVENANTS 

4.5.1. Les personnes responsables du changement 

Dix répondants déc larent que leur organisation implique des agents de changement 

pour opérer le changement, alors que deux répondants ne savent pas qui est impliqué dans 

la gestion du changement. Cependant, to us les répondants déclarent que l'engagement de la 

dircction est bien perçu. 

Selon le sondage, neuf répondants signalent que l' autorité entre les employés et ia 

haute direction est bien précisée, alors que deux répondants déclarent le contraire . 

4.5.2. Les rôles et responsabilités des individus dans le projet 

Selon le sondage, hui t répondants menti onnent que les rô les des individus dans le 

projet ne sont pas bien définis, a lors que seul ement quatre répondants déc larent le contraire. 

4.5.3. Les activités des individus dans le projet 

Selon le sondage, huit répondants déclarent que les activités des individus dans le 

projet ne sont pas bien exécutées, cependant que quatre répondants déclarent le contraire. 



4.6. LE BUREAU DES PROJETS ET LA GESTION DU CHANGEMENT 

Selon le sondage, huit répondants déclarent que leur organisation favor ise 

l' implication du bureau des projets lors de l'implantation du changement, tandis que quatre 

répondants signalent le contraire. 

Le bureau des projets aide l'organisation à bien s'organiser et à être en mesure 

d'adopter le changement, et ce, en établissant de meilleures pratiques en gestion de tout 

type de projet. Avec l'autorité que lui procure la direction de l'organisation, le bureau des 

projets amène le leadership et engage les gestionnaires dans la démarche de changement. 

Ai nsi , 75% des répondants, soit huit d ' entre eux, affirment que le bureau des projets et les 

agents de changement travaillent en collaboration, alors que 25%, donc trois répondants , 

affirment le contraire. 

4.6.1. Le bureau des projets et l'implantation du changement 

Huit répondants déclarent que le bureau des projets autorise, documente, analyse et 

approuve les changements effectués, tandis que quatre répondants signalent que les 

changements ne sont pas traités par le bureau des projets. 

En effet, le bureau des projets n'approuve pas les changements, mai s il a ide les 

gestionnaires à déterminer les actions à réaliser pour mettre en œuvre le changement. Selon 

le sondage, sept répondants du total affirment que le bureau des projets aide à mettre en 

œ uvre le changement. Par contre, cinq répondants déclarent le contraire. 

4.6.2. Le bUl'eau des projets et les changements apportés 

Seulement trois répondants affirment que le bureau des projets vérifi e la conformité 

des projets et ce la par des audits internes et du contrôle et suivi des projets. Par ailleurs, 

neuf répondants déclarent que le bureau des projets ne vérifie pas les changements apportés 

sur les projets. Par contre, la moitié des répondants utilise des outils normalisés de gest ion 
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provenant du bu rea u des projets pour fa ire face au changement, tandi s que l' autre mo itié 

n\lt ili se pas d 'outil. To us les répondants mentionnent que le découpage des projets est bien 

réa li sé et ce de faço n fo rme ll e. 

4.6.3. Le bureau des projets et la conformité des changements apportés 

To us les répondants déclarent qu ' un chef de proj et est dés igné pour chaque projet. 

Pm ai lleurs, la nw iti é des répondants affi rme que leurs organisati ons établissent des 

démarches pour impliquer les pat1ies prenantes dans l' intégration du changement, tandi s 

que l' autre moitié déclare le contraire. 

Les démarches se font sous forme de rencontres et de réunions avec les personnes 

impliquées dans le processus, une consultation multi paliers, un sui vi et un contrô le des 

projets et une implication dans les comités . 

4.6.4. L'implication des parties prenantes dans l'intégration du changement 

To us les répondants déclarent qu ' un chef de proj et est désigné pour chaque projet. 

Par ai ll eurs, la moitié des répondants affirme que leurs o rgani sati ons établissent des 

démarches pour impliquer les parties prenantes dans l' intégrati on du changement, tandis 

que l'autre moitié déclare le contraire . 

Les démarches se font sous forme de rencontres et réunions avec les personnes 

impliquées dans le processus, une consultation multi paliers, un sui vi et contrô le des proj ets 

et une implicati on dans les comités . 

4.6.5. Le rôle du bureau des projets dans la gestion du changement 

Dans une perspecti ve d ' intégration du bureau des proj ets dans la ges tio n du 

changement, onze répondants considèrent que le bureau des projets pourrait j ouer le rô le 

d ' accompagnateur du changement dans l' organi sation . Un répondant vo it le bureau des 

projets comme une entité di stincte du processus du changement. 



Tableau 9 : Le rôle du bureau des projets dans la gestion du changement 

Médiateur o 

4.6.6. Les objectifs de la gestion du changement 

Tous les répondants déclarent que les objectifs de la gestion du changement sont 

d ' assurer l' adhésion , la transformation efficace et la performance en projets. Tous ces 

objectifs mènent à l'atteinte des objectifs de l'o rganisation . 

Tableau 10 : Les objectifs de la gestion du changement 

Ass~~\~~li~l~Erj' , ,, ~. 
~\:'M:~(_i~~X;~>\ "F>r :,( .. , ", :;. 

Atteindi;e' .'l'ol>j~~~f·· dè ' 
~ _ -. 'Y,- >~ .. ' . , 

l'organl~fi:9& i . 
';.-:; 

tf· "" - Lj~< 

Assurer ." ~. une 

transfonnatiriq, ~fficace 

Assmef l~ pèrformance en 

projets· . 

12 .0 

7 ,5 o 

12 o o 

12 o o 

.12 

12 

12 

12 
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4.6.7. Les facteurs d 'échec de la gestion du changement 

Le tableau ci-dessous représente le classement des fac teurs d 'échec du changement 

dans les organisations choisies selon 1 s répondants: 

Tab leau Il : Les facteurs d'échec de la gestion du changement 

Non, C01ll1tl.UD!Catlon d~ fa :VISlon , 
Un GhangelIle~t 12. 

1iësoins · 

Les et reSlpoil,sab1i;llttés 

1 mal définis ( 
l ~ 

Absence 

Tous les répondants affirment que les facteurs principaux d 'échec de la gestion du 

changement sont l' absence de planification et gestion du changement, les résistances au 

changement, la mauva ise intégration de l' équipe de gestion du changement, l'absence de 

support d 'engagement et de communi cation. 



4.6.8. Les facteurs clés de la réussite du changement 

Le tableau ci-dessous représente le classement des facteurs de réussite du changement 

dans les organisations choisies: 
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Tableau 12 : Les fac teurs de la réuss ite du changement 



Tous les répondants déclarent que l'é laboratio n d'une vis ion claire des objectifs du 

changement, la création de la communication favorisant l' implication, la constitution d'une 

équipe projet mu ltidisc iplinaire, l' implicat ion des parties prenantes, la création d'un 

sentiment d' urgence et la participation de toutes les parties prenantes sont des facteurs 

fac ilitant la réussite du changement en ce qui concerne un projet. 

4.7. INT ERPR ÉTAT ION DES RÉSULTATS 

Le questionnaire nous a permis de définir les différentes foncti ons du bureau des 

projets et d ' identifier son rôle dans la gestion du changement. De plus, le questionnaire 

nous a permis de déterminer les fonctions des responsables des bureaux des projets pour 

faciliter le changement ainsi que le rôle du gestionnaire dans la gestion des projets et la 

gestion du changement. 

Les réponses au questionnaire nous ont permis de connaître le niveau de maturité de 

la gestion de proj ets dans chacune des trois organisations. La pl upart des répondants 

déclarent que le ni veau de maturité de leur organisation est un ni veau sommaire, tandis que 

le ti ers signale que le ni veau de maturité est un niveau intégré. Un niveau intégré implique 

que les processus de l'organisation sont totalement maîtrisés, alors qu ' un niveau sommaire 

suppose que les principaux processus de gestion de projets sont défini s. En outre, tous les 

répondants déclarent que le bureau des projets est une entité physique existante et qu 'elle 

représente un centre de contrôle des projets dans l'organisation. 

Le sondage met le point sur les différentes fonctions et activités du bureau des 

projets. En effet, les répondants mentionnent que leur bureau des projets encadre les 

processus, les ac ti vités et les individus dédiés à la gestion de projets. Les principales 

act ivités sont le suivi et le contrôle et le soutien et l 'encadrement. A insi, le bureau des 

projets représente une entité clé d ' une grande importance dans la gest ion de projets de 

l' organisation. Du moment qu ' un nouveau proj et, une progression, un réalignement ou une 

transformation d ' un projet est considéré comme étant un changement, le bureau des projets 

peut jouer un rô le très important dans la gestion d ' une telle transformation. Or, initier un 
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proj et est en so i un changement pour l'organisation, ce qUI mène à une élaboration du 

projet de façon précise et à un soutien aux individus de sorte que le projet soit compri s le 

mieux possible et accepté le plus vite possible. 

Les répondants déclarent que les principaux rôles que peut jouer un bureau des 

projets sont de pouvoir assurer le mentorat, de fournir un ensemble d ' outils de gestion de 

projets, d 'anticiper les difficultés et détecter les problèmes dans les projets et, enfin, de 

fa ire le sui vi et contrôle de la performance de projets. Cela confirme notre cadre conceptuel 

où nous mentionnons que le rôle du bureau des projets est d'assurer la perforroance de 

projets. 

Dans la troisième partie du questionnaire, les répondants mentionnent que leur 

organisation sé lectionne un chef de projet crédible qui connaît les enjeux de l' organisation 

et qui compte sur une équipe de projet crédible et disponible pour gérer le changement. De 

plus, la plupart des répondants affirment que le bureau des projets les aide à déterminer les 

actions à réaliser pour mettre en œuvre le changement et pour vérifier la conformité des 

changements apportés sur les projets. 

Par ail leurs, le bureau des projets peut agir à titre d ' accompagnateur du changement ; 

il peut aider les gestionnaires et les agents de changement à définir des procédures pour 

prendre des déc isions rapides sur le changement, établir un système formel de contrôle des 

changements et utiliser des rapports écrits afin de mesurer la performance en proj ets. Parmi 

les facteurs d'échec les plus importants de la gestion du changement, on note l'absence de 

communication, l' absence de planification et l'absence de support et d' encadrement. 

Selon le sondage, les facteurs de réussite de la gestion du changement sont 

l' implication du bureau des projets dans le processus, l' impl ication des parties prenantes et 

la création d' une communication qui favorise cette implication. Finalement, les répondants 

concluent en mentionnant que les objectifs principaux de la gestion du changement sont 

d'assurer la performance en projets, la transformation efficace et l' adhésion des parties 

prenantes et des destinataires. 



Dans notre cadre conceptue l, nous avo ns classé un projet en trois types: nouveau 

projet, amé liora ti on et transformation. Les trois types de proj et sont des changemen ts en soi 

qui ont besoin d ' être gérés par des processus de gestion de projets et des processus de 

gestion du changement. Or, les deux pratiques de gestion peuvent se faire en parallèle et en 

co llaborati on. Les responsables de la gestion du changement peuvent être des gestionnaires 

de proj ets et les responsables de la gestion de projets peuvent être les membres du bureau 

des projets. Ces deux acteurs peuvent travailler en collaboration pour atte indre les objectifs 

de l'organisation. 

La gestion de projets est une préoccupation pour les principaux décideurs de 

l'organisation . La gestion du changement d ' un projet, quant à elle, s'avère être un processus 

majeur dans l'o rgani sation et peut se faire de différentes façons et par différents acteurs. 

Une des responsabilités du bureau des projets est de bien encadrer les gestionnaires de 

projets en mettant à leurs dispos itions des outi ls spécifiques au contexte de l'organisation 

qui peuvent les aider à anticiper les problèmes rencontrés . Dans ce cas, le gestionnaire de 

projet doit appliquer la méthode convenue et réaliser les ac ti vités pour gérer les 

changements spécifiques à son projet. Aiosi , le bureau des projets joue un rôl e très 

important dans l'o rganisation vu qu ' une de ses principales responsabilités est de sui vre et 

d ' organiser le déroulement des projets. 
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CONCLUSION GÉNÉRALE 

Malgré son caractère ex plorato ire et descriptif, la recherche propose un cad re 

conceptuel qui met l ' accent sur le lien entre le bureau des projets et la gestion du 

changement. Cependant, ell e ne fa it que dresser un portrait très sommaire de la réali té d ' un 

nombre réduit d 'organisations en termes de gest ion du changement de leurs projets. En 

effet, nous nous sommes limités à troi s organisations qui ont toutes une maturité en gestion 

de projets et des bureaux de proj ets. 

Cette recherche nous a permis de développer une réflexion sur le rô le et les fonctions 

d ' un bureau des projets dans toute organisation dés irant mettre en place des pratiques de 

gestion du changement pour ses proj ets. Le bureau des projets peut être un facilitateur du 

changement; il peut jouer le rôle d ' un accompagnateur des gestionnaires et agents du 

changement dans la gestion du changement des projets. Le bureau des projets est une entité 

res ponsable de la définition des procédures pour prendre des décisions rapides, 

\' élaboration de documentation, l 'évaluation de la performance en proj ets et le contrôle des 

changements des proj ets. 

Cependant, établir un lien entre un bureau des proj ets et la gestion du changement 

aurait pu être d ' un ni veau de précision supérieur s' il existait une littérature qui aborde la 

re lation entre la gestion de projets et la gestion du changement et des bonnes pratiques de 

ges ti on du changement au sein d ' une organisation. On aurait pu réa li ser l'étude avec un 

échantillon plus important et valider la démarche auprès de plusieurs experts, passer plus 

d 'entrevues, vo ir s i toutes les organisations ont des bureaux des projets et développent une 

maturité en gestion du changement. Cela dit , les li mi tes de cette recherche sont l'absence de 

littératures et d 'écrits sur ce suj et, l'absence de bureaux des projets dans quelques 

organisations, l' absence de maturi té en gestion du changement dans les organisations, le 

rôle restreint que peut avoir un bureau des projets et les niveaux hiérarchiques et 

administratifs de chacun au sein d ' une organisation. 
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Dans une future recherche, on pourrait comparer toutes les organisations du Q uébec 

sans se lim iter à des caractéristiques spécifiques et un nombre restre int. Cela pourrai t 

permettre de recueillir p lus de réponses et par conséquent, enrichir les rés ultats de la 

recherche. Au-delà cI ' Uil s im pl e clécompte cI ' incli viclus émettant une opinion, cette étlJ cle 

pourrait être quant itat ive et pourrait ill ustrer des théories par la mise en évidence de li en 

entre la gestion du changement et gesti on de projets. Auss i, d ' autres éléments pourraient 

être cons idérés, tels que l'évaluat ion du rôle du bureau des projets dans l' in tégrat ion du 

changement, l'évaluat ion de l' intervention du bureau des proj ets dans la gestion du 

changement, la typo logie et les caractéristiques de la ges tion du changement dans un 

contexte de proj et et l' ana lyse des apports humains pour mener la ges tion du changement. 



ANNEXEI 

LETTRE D'ACCOMPAGNEMENT DU QUESTIONNAIRE 

Madame/Monsieur, 

No us menons actuellement une enquête sur le rôle du bureau de projets dans 

l' intégration du changement au sein des organisations québécoises. Cette enquête est 

menée dans le cadre de la maîtrise en gestion de projet à l'UQAR sous la supervision 

de Monsieur Roger Zaoré. 

Vous pouvez y accéder via le site: http ://w\\\Y.sun evmonkey.com/s/98HR35S 

Le but de notre enquête est d'évaluer le rôle que joue un bureau de projets 

dans la gestion du changement dans un contexte de projets. Autrement dit comment le 

bureau de projets peut accompagner les changements profonds au sem de 

l'organisation. De plus, l'enquête vise à vérifier si les techniques et méthodes de 

gest ion de proj ets utilisées par le bureau de projets aident l'agent de changement à 

intervenir comme acteur clé dans le processus d'influence, de mobilisation et de 

changement. 
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Le questionnaire s' adresse à tout profess ionnel œuvrant dans le domai ne de la 

gestion de projets ou la gesti on du changement. Il comprend quatre parties: 

Première partie: Rense ignements généraux sur l' organisation 

Deuxième partie: Rense ignements généraux sur le répondant 

Troisième partie: Cette partie a pour objet de recue illir de l' information sur 

les di ftë rentes act ivités et le rôle du bureau de projets dans votre organisation 

Quatrième partie: Cette partie a pour objet de recueillir de l' information sur 

les méthodes et les outi ls util isés pour gérer Je changement dans un contexte de 

projets, de même que recueillir votre opinion sur le rôle que peux jouer votre bureau 

de projets dans l'i ntégration du changement au se in de votre organi sation. 

Les informations de ce questionnaire seront traitées de manière strictement 

confidentie lle et utilisées uniquement à des fins de recherche. 



ANNEXE Il 

QUESTIONNAIRE 

1; Q li e 1 e ~t I,~ f1JOITTl de '.'otr ',=, C' [II~I <J nÔ '~L1ti Gn? 
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4, Quel est ~e chiffre &aHaires de \'û tre organi satio n' 

() ;' - , .~.; 
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6 , Q1del p o ste ou:up e z -'.'O US a UI se in de l'o,rgan isatioll! ' 

8, Quel est votre d omllain e die f o rmati 0 ri? 
1 

9 . D,cpulis CO lllbi<::1li de tr~mps 'O'CC:1lIIPCZ-vous ce poste? 

10. 'Qllel est votre statut d 'e mploi' 
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gestion de projets;> 
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16. Votre Inlreau de projets -est t-il cLl pLlblc de gcn~r Ocs LltkrÜes cie la 

direction Jo 5i 110n ,. qlll:lles sont les personnes respollsables ? 

17 . E st- c-e q lie votre bu !"eau de IPl"'ojets -en.:a dire 1 es p roc-essus, l-es a cti vités 
et les ind i v idus dédiés à la gestion des p r ojets d e l ' orga rl isati of1 dan s le 
r espect de ses objectifs d 'affa ires -et de sa CLl ltw"-e ? 

18 . Cil oisir um O' ~I pl Lisiellrs rd les remplis par v o tre b~l r eall de pro j ets parmi 

le s su ivall ts ? 
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20 . Votr'.: o l 'gù n isilt ion a-t-el le effectllé r·écenunellt des cha ngements afill 

ci"l'Ccomp ù Çl rn·er la m is '.: en œuvre des projets ? 

() " ; .. ,. 

2:2:. Avez-volliS r·éùliscz ~In diiJgrn·ost i c pOt l !" déci{lcr <;Ill rnon c!k m..-t tp: en 

œuv~e le changemellt ? 

2 3. QLlcl genr·e de di <bgnostic il dé ré <ll is·é pù f votr e org ,\ITl lis,ltion ? 
1 

.2 4. Cho isir L1ne ou plusieurs pratiques de gestiol\ dt! changement tlti lis€es 
par vo tre organis.at io ll parm i les sui vante s; 

o !J. =. .:: : :-:.~ : ," .I II:: '. : :"; ' , I:r .::: 1: ; '. ' : : :~ • .::! ::.. .. : 1:1 :.J1: .. ~, : .. m :!J II : 0; ' . -. _.o f '.:..: mh, i', L ~ ' , h::-, m l' : , ' - II I I ,~ _11 1'.1 .. n 

o ~ ':" :..I III I.'_U I :" 1:; at l ·J I'; :""; ',': "· d u " t.u l 1 " ~ ," . :" . _ 1:.:.: ,1 : 1 Il 'Il : ,;l ll t;: :" .' " ' •• ~:, ', : ~ I ; :1 11, : .: ~ : . ~ ._ ., : : , 1. :' .'_j ...! l : ( " ~ I ~ :'_" I 

D :J 1 __ ' : : q : l l: l :. 1..11 ...! ' d l '~ ':-' I ~ Il "; ~ F I I..: · ~ ; ;" i ':: '~ :' 1: II I ',:'1:-. : ·11: 

D I!. [ ::.1t: -' IIII :I :',·: , 1::' :"; : ', tll l!: :':;; ' : :, .: : 1: :' f"'~ :J 1 1 :, .~ ';: r" : 

2:5. Avez-vou s définit t lne str ilt·ég ie pou r réùl~scr le changlcmerü ? 

( ) ~ . :J ' ! l 



2(i . Lors <le lil plil nif,icatioll du r:ha Il9;:.'JllCnt. tl~ncz-~'OUS u .lmpte <ks 

~Iéme:nts liés à la ClI lture et aux "'aleurs de: 1"H'gal1isatio lt 7 

27. Qli el ~es sont les diHicu ~ té s ren contrées lors de la plalli~icati01l dlll 
chaOlgem~nt ? 

28 . Vr;t rc é~I'gililil s atir)n iiI -t-elle mis en place de:s mécanismes de gestion dll 

{'i1ilil~lcmcn t afin d'il(:com pil91ncr li1 mis': ~:1iI Œuvre des projets' Si oui ( q tle: ~s 

sont ces me( anismes ? 

29 . Est- (~ qlle VO LIS évaluez les résÎsta,nces au challgem~llt ? 

(J ~ , :,'.' 

30. Quel est le <leg,ré d'acceptabilité dll changemen t all seil~ de 
l'o,rganlisatioll ? 

31 , Votrc Of9lillilis.ilt i o'il il t dl!.:: kml ses r:m[IJ l o~'r~5 LIl i courant tOtlt iHl llong c!c 
IliI p'::riodc ck dliw9I'cmcnt ? Si oui, (omm,clilt ? 

32. L'ofgal~isatioll a-t-ei lt' fOlll'ni des fOl'miilti t1f1s d cks l'C5,,é)Ur r:cs 

materielles pOllir ses emp loy és ~ 
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3 .3. L") r gan.isati o /l a -t-el le il11 p liq ~ée d es pe rsonn es spécifiq l /es pOUlr o pér er 

h: ChLHi1!J(; memt ? 

( "1 i!.. :.: . ; 
', - ,' 

1" '1 1:. :'11 : ' 
', - ,' 

35, L~s adi \l i b~s sQ l1i t-el~~s défi/.lies clairelllent ? 

(_) il . ~" '_" I 

37, Les re~atio/1s d "<JIllItor-it é sOfilt-e lies bien précisées) 

39, Les dirigeants b\o' lJ;rrse fil t-ils Vïmpliciltion des divers adems de 

l'o,t'ga/l isa tio/'l, If r:ol11pris le bmeaLl de projets" l'ors de l'implantatio n dU! 
ch allg ement ? 

40 , E:dsk-t-i ~ tin'.: col l<lborLltiom ~nh'c ,."l)tre b lll i'Cilli de pn .1]cts et '.'t~ 5 agcnts 
die dla /lgJe III ent '/ 

41. Une fois que les changemellts apporl:és aux p~ojets sont autorisés, un 

su iv i c ontilHlel d€vrait étre eff€Cotué pOLir s 'assurer "1ll ' on a appo rté les 
changements app~opriés, Votre organisation exige-t-elle q u e t Ol l S les 

cnal1ÇJ c ment s soi'ël1! ;'H~ tl)ris(:s ,. analysés .. d!oClIl11Clüés d " p prQuv r:s p.w le 
b u rea u de p ro ]ie ts ? 

42, V otre bureau cie p~ojets vous aide t-il à dét€rl11 i ner les adio ns .il r éali se r 
lPour Illettre ell œllvre le changemellt ? 



43. Avez-vous lIIl chef de projet fOfmellement désigné pour Cl\a<jlle ,pro~eP 

( -'1 (: . '.,' ,, ", 

44. Avez-vous lm comitré (le pi lutù91c d,c projcts? 

(-'1 0 , C"" 
'-' 
( -', ll ....... . , 

45. Les tâches de chaque memb~e de l'équip€ sont el les cla orement 

j(lclltihécs di'lflS Wl {'r91ùl1i91rilmmr~ dr~ tilcncs? 

46 , Est-ce que des réuniolls d .'avancemellt périodiques SOllt ,programmées 
d'ulle façon contillue? 

47. Ces réuniolls permettent-lils dc pl'Clldl'C d ,~s ml~Slll'CS Cf)mr:ctivcs 
eftfi caces? 

48 . Est-ce que vos projets sont dé';oupés ell gral1des Iphases cie façon 
forl1lelle; 

49 . Est-ce que le PQl1voir et Ilnfluence du chef de p~ojet dépendent de 
l'impol'till1'Cc dcs projcts dùrrls l ' otgal~ isation? 
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50. Est-ce que v o tre chef de proj et développe une stl'atégie effica ce de 

P~()IliIOt~-o' i1 dll proj et? 

51. Vot~e bureau de projets vér ifie t-il périod iquement la cOrDformité des 
c hangements apportés sur- les projets ? 

52 , Votre b [lI ~C il l n de p~Ojct5 l l t il ~se-t-i l des ollti ls n O' f'maIÎs~s de gestion p Oli r 
f a ire face allX c hangements? 

( ~I Ll. ;',' _, ' , 

53 . V o tl"e on'g,m isiltion iJ-t-el le ~tab l it LI lle démarche part icipative de natlll re 

a, impliq lier les p arties prenantes dans l ' irDtégra tiorD dll cl1angement ? 'O>i olll i , 

qu ell e eEt cette démal'che ? 
1 1 .:. . : .. _., 

54. D'ap,..ès VOLIS , ''lllle i pourrait être le rôle dtl bUI'eau de projets dalls l a 
9 esho'l1 d l i -ch " n g-(! men t da ns VO '~~C 0 r 9<1 nisati 0 f11 ? 



55. Classez les fadellrs d'écl1ec <le la gestion du changement all sein de 

votre organisation par ordre d'importance: 

~.' III IlI·. 1.: . 1', -, :1·;:. 

1... \1.11: ~ ,1' :.;: 

III '. ( Iql "tu: Il :lI: 1- • .:,,; .JI ~U: 
:k illl :.! ,' II J u 
t..I ItU ' .,I I1II1': I" ! 

t.! L u:. Idu:. III 

JI! : 11':( 1111: ~ 
Il l. h~,! ', _.~ J I: 

u '·-:-01I·".:" "·:I. 
r . . C. ~ :.t 1l 1'_ ': •• .. ; 

1...': :,1:1'. , ~l '. I !.. 1I 

I j L Un 1 th. ~ I. "I! '_I;~ :.u 

:.11 11 1 ..,1 11111<: 1 ! 

Il ;.1::'1:11:';: :!. : 

l! ' , l. d'lH'. ::U lIlT '. 

1 ~I 

( ") 

( ) ( ) 

(" ) 
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56. Classez les facteurs-dés qUli facilite ll ,t la réUlssite dll challgeme llt au 
nivcù~1 d'un p~ojet dal1ls l'otrgilnis.ùtion : 

Il t l , I . . , <: 

1.: : , 0: -c ~ ~I:~ '-'~IIH.;: If:l, 

d , .. (;'I('U 1'; (. 11 11111'. 

1: tM r' III 

1,; 11" 11'; : 11 11111'. ~ w.· I :~ ::." il 

1.: . :oc. 'mu 1.: ~h;" r ,': J ., 

d .':'111.: 1:. :1 '. ', :: 

1::::':1 .. .JI! '- :: ::.!J:": I<1 '. I t..: 1 

d e ~ d.J 1 -' II :" 

( , . : ". r" : 1 UIIIl 

.,.",1 : :.11 :. 11 :.l c ~: :..jul : 

I.:.'",;. rl t l l: ', l rdlu 

1/ ':'Il:!lI ' . 'I :.t:lt llltlllll'. 

d " _f' ; o:: r" ' u 
Il 1- ~,k ... ,o.: .J I: ' 11l :~ 

. ::: .. ~ , It:~ !;'q Ul:( ..! :J 

1 ;;., ::;, IHI': 

:'.' Il. rTt ,', ;' ." ,1:':11 :..j U I 

( : " . ; I:,C t· II :1 1-~1 '_t.! .•• . , 

III _1..: 11:. ! .I .. u : 1 '. ', r. 

(1I1'.1 ,·-: I: I t.: : r ! 

r:I'. '. I :.h ~. _ I! ; IÎtr"'" t.: 

'1 '·' ;.. I! ;lll': 1 

L! II 1:;.1 r:.!' 1 

t: lm ;.. 1 ;11I'~ 1 I l L~_ 

V<::: -, , -•• p ll ~ 

~'. : ::', 

( ") 

() 

( ) 

( ~l 

.57 . Ciùssez l es objecl:ifs de l<il 91·estion dll c hùl'1l 'gem ent IP'JJ/' o rd ..-e 
d 'importùnce: 

1: ':' : 11: ', ~r: j' . ':' Il; ;...'.l r 

ll ~ lI:.î :J 1 tIIoL I:.! " ~f rL,-e :...: 

t! ~.:. : · . ."II::· 1,:, 

1:'= , \:.11 1, .. , • • 11 : " 

FI :: .-:'.:' 

= 
I~_ .. 

( ~I 

H·. ~ :: ' , 

C) 
c=) 
(=) 
r, 
I,_) 

~,'I(; : ·; ,-, 
1 .. _) 

- , 
.' 

(-

-', 

t= ,l.! :k 

1 
" -~ 
(- ~I 

(-) 

(-) 

58 , Co mment expliqucz-vous que ce rtaines Q·rga l\isatiol>s réllSsiss€llt biel~ à 
composer avec les chang€:mel1ts et le.s projets de toute I~a ture et d'alltres 

n e réLlssissent pas il implanter ccs mêmes chùngcmcnts ? 
1 
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